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Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää yhteistoiminnallista tuottavuuden 
kehittämistä palveluyrityksessä. Tarkoituksena on tuoda esiin erityisesti henkilös-
tön kokemia yhteistoiminnallisuuden vaikutuksia ja kehityskohteita. Kohdeyrityk-
senä on Itella Oy, jakelutoimipaikka 15140 Lahti. 
 
Teoriaosuus koostuu kahdesta pääaiheesta. Ensimmäinen luku käsittelee tuotta-
vuutta, sen mittaamista ja elementtejä erityisesti palvelukontekstissa. Toisessa 
luvussa käsitellään onnistuneen yhteistoiminnallisuuden edellytyksiä, hyötyjä ja 
siihen liittyviä haasteita.  
 
Opinnäytetyön empiriaosuudessa tarkastellaan tuottavuuden parantamista Itellas-
sa. Tutkimuksessa haastateltiin yrityksen palveluesimiestä, esimiestä, luottamus-
miestä sekä viittä postityöntekijää. Tutkimusmenetelmänä käytettiin puolistruktu-
roitua teemahaastattelua. Haastatteluja tehtiin suullisesti sekä sähköpostitse. Haas-
tatteluteemat oli jaettu kahteen osaan, joista ensimmäinen osa käsitteli tuottavuu-
teen perustuvaa työaika- ja palkkamallia (ns. tupa-mallia) ja jälkimmäinen osa 
kehitysryhmätoimintaa.  
 
Tupa-malli ja kehitysryhmätoiminta oli otettu yrityksessä käyttöön, koska postin-
käsittelyn tuottavuutta haluttiin parantaa ja henkilöstö oli tyytymätön työhön liit-
tyviin vähäisiin vaikutusmahdollisuuksiinsa ja palkkaansa. Tutkimustulokset 
osoittavat, että yhteistoiminnallinen kehittäminen on sinänsä ollut toimiva tapa 
kehittää tuottavuutta, mutta toiminta edellyttää vielä monien seikkojen paranta-
mista. Näitä olivat yhteisymmärrys tavoitteesta, henkilöstön aidot vaikutusmah-
dollisuudet, keskinäinen luottamus ja työntekijöiden oma aktiivisuus.  
 
Tutkimuksen tuloksia voidaan hyödyntää Itellassa ja muissa yrityksissä, joissa 
tuottavuuden kehittäminen on ajankohtaista. 
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The aim of this thesis was to study co-operative development of productivity in a 
service company. The main purpose was also to discuss the positive and negative 
impact of co-operative development from the personnel point of view. The case 
company was Itella Corporation, Delivery Office 15140 Lahti. 
 
The theoretical part of the study is divided into two main topics. The first section 
deals with productivity, its measurement and elements especially in service con-
text, whereas the second section describes the conditions, benefits and challenges 
of successful co-operative development. 
 
The empirical section of the thesis focuses on increasing development productivity 
in Itella. As a data collecting method, for the empirical section of the thesis, a 
semi-structured theme interview was used. The interview was held with the case 
company’s personnel, namely its superior service manager, immediate superior, 
shop steward and five employees. The interviews were done orally and by email. 
The themes for the interviews included the following: productivity, wages, work 
welfare, motivation, possibility of influence on the working conditions and envi-
ronment, atmosphere and overall sense of co-operative development. 
 
Tupa-malli (the wage system that is based on productivity) was taken into use be-
cause the company management wanted to achieve higher productivity, and the 
personnel were dissatisfied with their inability to influence the working conditions 
and wages. The results of the study show that co-operative development in itself is 
an effective way to improve productivity, but there are some other factors that still 
have be taken into account. These are: reaching a consensus on the goal, real in-
fluence opportunity, reciprocal confidence of the members and personnel own 
activity. 
 
The results of the research can be used in by Itella and other companies where the 
co-operative development of productivity is of current interest.   
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 1 JOHDANTO 
Muuttuva liiketoimintaympäristö ja taloudellinen taantuma pakottavat yritykset 
etsimään uudenlaisia toimintamalleja pärjätäkseen kilpailussa. Toiminnan tulisi 
olla kannattavaa ja siksi liiketoiminnan supistuminen edellyttää kustannusten so-
peuttamista muuttuneeseen markkinatilanteeseen. Etenkin palvelualalla henkilös-
tökulut muodostavat tavallisesti yrityksen menoeristä merkittävimmän, minkä 
vuoksi henkilöstöä joudutaan usein kannattavuuden parantamiseksi lomauttamaan 
tai irtisanomaan. Työnsä säilyttävät työntekijät joutuvat entistä suuremman pai-
neen alle, kun suurempi työmäärä tulisi hoitaa pienemmillä henkilöstöresursseilla, 
jotta työ olisi tuottavaa. Henkilöstöresursseja on supistettu viime aikoina erityises-
ti valtiosektorilla (Lehto & Sutela 2008). Erilaiset säästötoimet ja epävarmuus 
tulevasta johtavat kuitenkin henkilöstön työssä jaksamisen heikkenemiseen, vaik-
ka henkilöstön hyvinvointi nostetaan tärkeimmäksi tekijäksi lähes kaikissa tuotta-
vuuteen liittyvissä tutkimuksissa.  
 
Työn tuottavuus on lisääntynyt Suomessa tasaisesti viime vuosikymmeninä. Tällä 
vuosituhannella tuottavuus on kasvanut voimakkaasti teollisuudessa, mutta palve-
lualoilla sen kehitys on ollut paljon vaatimattomampaa. Palveluilla on kuitenkin 
tärkeä yhteiskunnallinen rooli, ja niiden tuottavuuden parantamiseen tulisi kiinnit-
tää tulevaisuudessa enemmän huomiota. Tämä taas vaatii enemmän tietämystä 
palvelutuotannon ominaispiirteistä ja mittaamisesta. Palveluliiketoiminta käsittää 
jo tällä hetkellä noin 70 % Suomen työpaikoista ja talous on muuttumassa yhä 
aineettomammaksi mm. teknologisen kehityksen myötä. (Lönnqvist 2010, 13, 29 -
32). 
 
Tuottavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseksi yrityksessä voidaan tehdä muutakin 
kuin suoraan vähentää henkilöstöä. Kilpailukykyä haetaan ennen kaikkea toimin-
tatapoja uudistamalla (Auvinen 2010). Tuottavuutta voidaan kehittää kokeilemalla 
työn uudenlaista suunnittelua ja tehostamista, esim. työnjakoon ja työaikoihin vai-
kuttamalla sekä prosesseja uudistamalla. Tärkeää on, että saadaan henkilöstö ym-




Yhteistoiminnallinen kehittäminen on tyypillinen tapa kehittää tuottavuutta Suo-
messa (Työn tuottavuus 2009). Työntekijöiden osallistaminen työn kehittämiseen 
jo muutosvaiheessa olisi kannattavaa, sillä vaikutusmahdollisuudet oman työn 
suunnitteluun edistävät tutkitusti työssä jaksamista ja lisäävät työn tuottavuutta 
(Auvinen 2010).  
1.1 Opinnäytetyön tavoite, tutkimusongelmat ja rajaukset 
Yrityksen on oltava tuottava, jotta se pärjää myös tulevaisuudessa ja pystyy luo-
maan uusia hyviä työpaikkoja. Tuottavuuden ohella tärkeää on myös työelämän 
laadun kehittäminen, jotta työntekijät jaksavat työssä pidempään (Tarkka 2010b). 
Vanhoja toimintatapoja tulisi kyetä kyseenalaistamaan ja luoda tilalle uusia.  
 
Työsuojelurahaston tutkimushankkeen mukaan tuottavuutta on tutkittu ja tutkitaan 
Suomessa monipuolisesti eri näkökulmista. Tyypillisimmin tutkimusten tavoittee-
na on ollut organisaation toiminnan kehittäminen kiinnittämällä huomiota tiedon-
kulkuun, töiden organisointiin, yhteistoiminnan parantamiseen sekä yksilöiden 
motivointiin. Kuitenkin erilaiset tutkimustraditiot ovat johtaneet tiedon hajanai-
suuteen eikä tietoa ole vielä kovin paljon hyödynnetty organisaatioissa. Viime 
vuosina tuottavuustutkimusta on tehty mm. Tekesin ja Työsuojelurahoituksen 
hankkeissa. (Käpylä, Jääskeläinen, Seppänen, Vuolle & Lönnqvist 2008). 
 
Tuottavuuden mittaamista ja kehittämistä on tutkittu enimmäkseen teollisen tava-
ratuotannon näkökulmasta. Palvelutuotannon tuottavuuteen ei ole kiinnitetty yhtä 
suurta huomiota, mihin syynä saattaa olla sen mittaamisen vaikeus. Palvelutuotan-
non jatkuva kasvu kuitenkin edellyttää, että palvelujen tuottavuutta kehitetään ja 
että niiden vaikuttavuutta voidaan myös mitata. (Lönnqvist ym. 2010, 31, 33–35). 
 
Lönnqvist ym. (2010) ovat määritelleet palvelutuotannon tarkoittavan prosessia, 
jossa asiakasarvo luodaan. Määritelmä kattaa myös palveluiden tuottamisessa 
hyödynnetyt resurssit sekä aikaansaadut tulokset ja vaikutukset. Resurssit voivat 
olla esim. tiloja, laitteita tai henkilöstön osaamista. Näitä yhdistellen aikaansaa-
daan asiakkaalle arvokas tuotos. Keskeistä palvelutuotannossa on asiakkaan ja 
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palveluntarjoajan välinen vuorovaikutus ja asiakkaan kokema palvelun laatu. 
(Lönnqvist 2010, 15–16, 20–22). 
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena on selvittää tuottavuuden yhteistoiminnallista 
kehittämistä palveluyrityksessä. Kirjallisen aineiston perusteella muodostetaan 
teoriatietoa tuottavuudesta ja yhteistoiminnallisesta kehittämisestä. Tuottavuutta ja 
sen elementtejä itsessään tarkastellaan lähinnä opinnäytetyön teoriaosassa. Empii-
risessä osuudessa selvitetään, miten tuottavuuden kehittäminen yhdessä henkilös-
tön kanssa on onnistunut. Aihetta tarkastellaan sekä työnantajan että henkilöstön 
näkökulmasta, mutta suurempi painoarvo tässä työssä annetaan kuitenkin henki-
löstön näkökulmalle.  
 
Opinnäytetyön päätutkimusongelma on: 
 
• Onko yhteistoiminnallinen kehittäminen toimiva tapa kehittää tuottavuutta 
palveluyrityksessä? 
 
Tähän pyritään löytämään vastaus selvittämällä seuraavat alaongelmat: 
 
1. Mistä tekijöistä palveluyrityksen tuottavuus muodostuu? 
2. Mitä seikkoja tulee ottaa huomioon, jotta yhteistoiminnallinen kehittämi-
nen onnistuisi?  
 
Erilaisten määritelmien mukaan työelämän pääsektoreita ovat yksityinen ja julki-
nen sektori. Yksityinen sektori käsittää yritykset ja julkinen sektori kunnan ja val-
tion. Lisäksi puhutaan myös kolmannesta sektorista, jolla tarkoitetaan järjestöjä. 
(Mönkkönen & Roos 2009, 88).  
 
Liiketoimintaa harjoittavat sekä yksityinen että julkinen sektori. Kummallakin 
sektorilla tuottavuuden kehittäminen on tärkeää, joskin julkisella puolella sitä on 
pidetty vaikeana sen palvelupainotteisuuden vuoksi (Summa & Niemi 1997, 193–
194).  Sektoreiden rajat ovat kuitenkin hämärtyneet, kun julkinen sektori on pyr-
kinyt parantamaan tuottavuutta muuttamalla julkisia laitoksia liikelaitosten kautta 
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osakeyhtiöiksi (Mönkkönen & Roos 2009, 103). Tällöin ne muistuttavat toimin-
naltaan yksityisyrityksiä, jolloin ne luokitellaan myös yksityiseen sektoriin kuulu-
viksi, vaikka ne omistuksen perusteella kuuluisivat julkiselle puolelle (Tapio 
2010). 
 
Tässä tutkimuksessa keskitytään tarkastelemaan valtion harjoittamaa, yksityissek-
toriin luokiteltavaa liiketoimintaa, sillä valtiolla on keskeinen tehtävä välttämät-
tömien yhteiskunta- ja kansalaispalveluiden tuottamisessa (Julkinen sektori työn-
antajana 2006). Valtionyhtiöiden maksamat osinkotuotot ovat myös merkittävä 
tulonlähde valtiolle. Näillä tuloilla se voi edelleen vahvistaa kansantalouden ja 
elinkeinotoiminnan kilpailukykyä (Kallio 2007). Valtio on omistajana varsin eri-
tyyppisissä yhtiöissä, joista suurin osa harjoittaa täysin markkinaehtoista toimin-
taa. Eräisiin näistä liittyy kuitenkin valtion strategisia intressejä, kuten jonkin pe-
ruspalvelutehtävän hoitaminen. (Valtioneuvoston periaatepäätös omistajapolitii-
kasta 7.6.2007). Tuottavuuden kehittäminen näissä valtionyhtiöissä on tärkeää, 
jotta peruspalvelujen saatavuus ja laatu voidaan taata, ja jotta niiden hinnat pysyi-
sivät kohtuullisina. Vain kannattavalla toiminnalla voidaan myös varmistaa, että 
valtion työpaikat säilyvät ja uusia syntyy (Kauppa- ja teollisuusministeriö 1999).  
 
Valtio harjoittaa liiketoimintaa monilla eri toimialoilla, joista tässä keskitytään 
yksityisiin palveluihin.  Palvelusektori kasvaa koko ajan, mutta sen tuottavuuske-
hitys on ollut melko heikkoa (Lönnqvist ym. 2010, 13). Palveluiden merkitys tulee 
kasvamaan entisestään, kun väestö ikääntyy (Palvelujen uudistaminen 2010).  
Alla oleva kuvio (kuvio 1) osoittaa, että vuodesta 2004 lähtien työmarkkinoilta 
poistuvien määrä ylittää reilusti työmarkkinoille tulevien määrän. Se tarkoittaa 
sitä, että tehtävien työtuntien määrä tulee laskemaan, jonka vuoksi työn tuotta-




KUVIO 1. Työvoiman tarjontapotentiaalin muutos 1990 – 2010 (Vesterinen 
2002). 
 
Väestön ikääntymisen lisäksi haasteita palvelutuotannolle asettavat globalisaatio 
ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet. (Lönnqvist ym. 2010, 36). Kilpailussa pärjätäk-
seen palvelutuotannon on oltava asiakaslähtöistä ja kustannustehokasta (Tanska-
nen 2010).  
 
Mielenkiintoisen ja ajankohtaisen tutkimuskohteen palvelualalla tarjoaa postitoi-
minta. Ala on tällä hetkellä murroksessa, kun toimintaympäristö muuttuu ja säh-
köinen viestintä korvaa perinteistä kirjepostia enenevissä määrin (Itellan uusi pos-
tinlajittelutekniikka käyttöön vuoden 2010 aikana, 2009). Tutkimuksen kohdeor-
ganisaationa on vielä toistaiseksi Suomessa kirjemonopolin omaava Itella Oyj 
(entinen Suomen Posti Oyj) – tarkemmin ottaen sen Viestinvälitys-
liiketoimintaryhmä. Tutkimus tehdään Lahden keskustan suurimmasta jakelutoi-
mipaikasta, joka on 15140 Lahti. Kohdeorganisaatiosta ja postialan haasteista ker-




Tutkimusmenetelmät voidaan jakaa karkeasti kvantitatiiviseen (määrälliseen) sekä 
kvalitatiiviseen (laadulliseen) menetelmään. Menetelmän valinta riippuu tutki-
muksen tarkoituksesta ja tutkimusongelman asettelusta (Hirsjärvi 2007, 131 -133). 
On siis mietittävä, mikä menetelmä tuottaisi parhaiten vastauksia tutkimukselle 
asetettuihin kysymyksiin. 
 
Kvantitatiivinen tutkimus perustuu numeeriseen mittaukseen. Sille on tyypillistä 
tarkat koehenkilömäärittelyt ja otantasuunnitelmat ja aineiston saattaminen tilas-
tollisesti käsiteltävään muotoon. Johtopäätökset tehdään tilastollisia analyysime-
netelmiä käyttäen ja tuloksia kuvaillaan usein prosenttitaulukoiden avulla. (Hirs-
järvi 2007, 136). Kvantitatiivinen menetelmä on omiaan, kun halutaan kysyä esim. 
Kuinka monta? Kuinka usein?  
(Hirsjärvi 2007, 156 -157). 
 
Kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä puolestaan sopii tutkimukseen, jossa keskei-
sempää on todellisen elämän kuvaaminen ja jossa kohdetta pyritään tutkimaan 
mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Menetelmä pyrkii löytämään ja paljastamaan 
tosiasioita, ja tiedon keruun instrumenttina suositaan ihmistä. Tutkimuksen kohde-
joukko valitaan tarkoituksenmukaisesti ja tapauksia käsitellään ainutlaatuisina.  
Kvantitatiiviseen tutkimukseen verrattuna kvalitatiivinen tutkimus ei ole yhtä ob-
jektiivinen ja tutkimustulokset ovat aina sidoksissa tiettyyn aikaan ja paikkaan. 
Tutkimustulokset eivät myöskään ole samalla tavoin yleistettävissä kuin kvantita-
tiivisessa tutkimuksessa. (Hirsjärvi 2007, 156 -157, 160) 
 
Kvantitatiivinen ja kvalitatiivinen tutkimusmenetelmä eivät ole toisiaan poissul-
kevia, vaan niitä käytetään usein toistensa täydentäjinä. Niitä on joskus vaikea 
tarkkarajaisesti erotella toisistaan. Kvantitatiivisella menetelmällä hankittua nu-
meerista tietoa voidaan esim. analysoida kvalitatiivisella menetelmällä tai kvanti-
tatiivisen tutkimuksen avulla voidaan määritellä mielekkäästi vertailevat ryhmät 
kvalitatiivista tutkimusta varten. (Hirsjärvi 2007, 132 -133). Tämä tutkimus edus-
taa kvalitatiivista tutkimustyyppiä. 
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Empiirinen tutkimusosio on tyypiltään tapaustutkimus, sillä se käsittelee vain yhtä 
organisaatiota, tarkemmin ottaen sen yhtä toimipistettä. Tapaustutkimuksen vah-
vuuksina pidetään sen kokonaisvaltaisuutta, joustavuutta ja monipuolisuutta. Se 
pyrkii tuottamaan tutkittavasta tapauksesta yksityiskohtaista tietoa, joten sen tar-
koituksena ei ole niinkään tulosten tilastollinen yleistettävyys. (Saarela-Kinnunen 
& Eskola 2007, 184 -186, 194.)   
 
Tutkimusmenetelmänä empiirisessä osiossa työntekijöiden edustajien mielipiteitä 
kartoitetaan teemahaastatteluilla. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiirit on 
etukäteen määrätty, mutta kysymyksillä ei ole tarkkaa muotoa eikä järjestystä (Es-
kola & Vastamäki 2007, 27 -28). Hirsjärven ja Hurmeen mukaan haastettelu on 
hyvä tutkimusmenetelmä, sillä siinä tutkittava voi antaa itseään koskevasta asiasta 
mahdollisimman vapaamuotoisia vastauksia. Tarvittaessa vastauksia voidaan 
myös selventää ja pyytää niille lisäperusteluja. Haastatteluun tiedonkeruumene-
telmänä liittyy myös haittoja, kuten sen suorittamisen vaikeus ilman koulutusta, ja 
tulosten tulkinta, kun valmiita malleja ei ole. Haittana voidaan pitää myös haastat-
telussa saatavaa epärelevanttia materiaalia (Hirsjärvi & Hurme 2000, 35 -36).  
 
Esimiesten ja luottamusmiehen haastattelut toteutetaan puolistrukturoituina tee-
mahaastatteluina. Tälle tutkimusmenetelmälle on olemassa monta määritelmää, 
mutta tässä tutkimuksessa sillä tarkoitetaan haastattelua, jossa kysymykset on 
määrätty ennalta, mutta vastaajat voivat vastata omin sanoin (ks. esim. Eskola & 
Suoranta 1998). Haastattelut suoritetaan sähköpostitse, sillä se on kätevä tapa ta-
voittaa kiireiset henkilöt ja näin tieto saadaan valmiiksi tallennettuna (Hiilamo, H. 
2010). Tässä tutkimuksessa esimiesten haastattelukysymykset on laadittu melko 
yksityiskohtaisesti, koska sähköpostitse toteutetussa haastattelussa ei muutoin 
päästä tarkentamaan, mitä teemoista halutaan tietää. Haastattelu eroaa kuitenkin 






1.3 Opinnäytetyön rakenne 
 
KUVIO 2. Opinnäytetyön rakenne. 
 
Opinnäytetyön tietoperusta koostuu johdannosta ja kahdesta luvusta. Ensimmäi-
sessä luvussa johdannon jälkeen käsitellään tuottavuutta palvelukontekstissa ja 
etsitään keinoja sen parantamiseksi. Toinen luku käsittelee yhteistoiminnallisuutta 
eli henkilöstön osallistumista työn kehittämiseen - sen edellytyksiä, hyötyjä ja 
haittoja.  
 
Empiirisessä osassa esitellään tutkimuksen kohdeyritys Itella Oyj, jakelutoimi-
paikka 15140 Lahti ja siellä käyttöönotettu uusi toimintamalli. Osiossa taustoite-
taan myös postitoiminnan tämänhetkistä tilaa. Haastattelujen tulokset analysoi-
daan ja lopuksi tutkimuksen tuloksista tehdään yhteenveto. 
Tietoperusta Empiria 
Tuottavuus Itella Oyj / Tupa-malli 









2 TUOTTAVUUSTYÖN OSA-ALUEET 
Tuottavuuden parantaminen on toiminnan kokonaisvaltaista kehittämistä, jossa on 




KUVIO 3. Tuottavuuden kokonaisuus (Tuottavuus – mitä ja miksi 2010) 
 
Kuvio osoittaa, että tuottavuuden kehittämisessä lähdetään liikkeelle tilannekartoi-
tuksella. Kilpailuympäristö ja yrityksen omat arvot ja visiot luovat perustan strate-
gialle, joka määrittelee yrityksen tavoitteet ja työn kehittämisen suunnan. Tuotta-
vuuden parantamiseen liittyy esim. tehokkaat prosessit, johtaminen, osaaminen ja 
palkitseminen. Keskeistä on myös tuottavuuden mittaaminen oikeanlaisilla mitta-
reilla. Kehittämisen tavoitteena on organisaation osaaminen, jolla tarkoitetaan 
käytännössä organisaation tehokasta toimimista (Viitala 2007, 172). 
 
Käpylä ym. (2008) muistuttavat, että vaikka tuottavuustavoitteita asetetaan, ei 
tuottavuuden parantamisen tulisi olla itsetarkoitus, vaan sen avulla voidaan lähin-
nä saavuttaa muita haluttuja päämääriä, kuten resurssien järkevää käyttöä. Mikro-
tasolla tuottavuuden paraneminen näkyy yrityksen toimintaedellytysten paranemi-
sena. (Käpylä ym. 2008). 
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2.1 Tuottavuuden ja palvelutuottavuuden määritelmä 
Tuottavuutta käsitteenä on määritelty eri tavoin, näkökulmasta riippuen. Pelkiste-
tysti sillä tarkoitetaan tuotoksen ja panoksen suhdetta.  
 
KUVIO 4.  Tuottavuuden määrittely. (Käpylä ym. 2008) 
 
Tuotoksilla tarkoitetaan yleensä tuotettujen tavaroiden tai palveluiden määriä, ja 
panoksilla tuotoksiin käytettyjä resursseja, esim. henkilö-, materiaali- tai pääoma-
resursseja. (Lönnqvist ym. 2010, 78).  Se, mitä tuotokset ja panokset kussakin 
tapauksessa pitävät sisällään, riippuu siitä, mitataanko kokonaistuottavuutta vai 
jotain tiettyä osatuottavuutta. Kokonaistuottavuuden laskeminen on hankalaa, sillä 
siinä pitäisi laskea yhteen erilaiset tuotokset ja panokset, ”omenat ja appelsiinit”. 
Tästä ns. yhteismitallistamisongelmasta johtuen tavallisempaa onkin laskea eri 
osatuottavuuksia. Osatuottavuuden laskentaa havainnollistaa seuraava kaava: 
 
 
KUVIO 5.  Osatuottavuuden laskenta.  
(Osatuottavuuksilla kätevästi kokonaistuottavuuksiin 2010).  
 
Osatuottavuuden laskennassa tuotos jaetaan siis vain tietyllä panoksella, esim. työ-
, pääoma- tai energiapanoksella (Osatuottavuuksilla kätevästi kokonaistuottavuuk-
siin 2010). Yleisintä on laskea työn tuottavuutta, käyttämällä panoksena tehtyjä 
työtunteja. Työn tuottavuuden mittaaminen on niin yleistä, että usein koko tuotta-
vuus-käsitteestä puhuttaessa tarkoitetaan nimenomaan työn tuottavuutta (Uusi-




Tuottavuutta voidaan parantaa, kun pystytään parantamaan tuotoksen suhdetta 
panokseen. Kysymys on siis siitä, miten mahdollisimman pienillä panoksilla saa-
daan aikaiseksi mahdollisimman suuri tuotos. (Käpylä ym. 2008).  
Lönnqvist ym. (2010) toteaa, että käytännössä voidaan tunnistaa viisi erilaista ti-
lannetta, joissa tuottavuus paranee: 
 
1. tuotos kasvaa nopeammin kuin panos 
2. tuotetaan enemmän samasta panoksesta 
3. tuotetaan enemmän vähemmillä panoksilla 
4. tuotetaan sama tuotos entistä vähemmillä panoksilla 
5. tuotetaan vähemmän samalla kun panoksia käytetään vielä vähemmän. 
(Lönnqvist ym. 2010, 79). 
 
Usein tuottavuus sekoitetaan sen lähikäsitteisiin, joita ovat tehokkuus ja kannatta-
vuus. Tehokkuus viittaa kuitenkin ainoastaan fyysisten suoritteiden aikaansaami-
seen ja kannattavuus taas voi parantua pelkästään ulkoisista syistä, kuten taloudel-
listen suhdanteiden ja hintojen muutoksista. Tuottavuuden parantaminen sen si-





Tuottavuus palvelutuotannossa on haasteellinen asia. Palvelujen erityispiirteiden 
vuoksi onkin esitetty, ettei perinteinen tuottavuusmääritelmä sellaisenaan sovellu 
palvelukontekstiin. Siksi palvelujen tuottavuudesta puhuttaessa käytetäänkin usein 
käsitettä palvelutuottavuus. Vuorinen ym. (1998) määrittelevät sen ”organisaation 
kyvyksi käyttää panoksiaan siten, että tuotoksina saadaan palveluita, jotka vastaa-
vat asiakkaiden odotuksia”. (Lönnqvist ym. 2010, 86 -87). He ottavat siis tarkaste-
luun mukaan myös palvelujen laatu-ulottuvuuden ja asiakasnäkökulman.  
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2.2 Tuottavuuden mittaaminen 
Tuottavuuden mittausta voidaan lähestyä kahdesta eri näkökulmasta: voidaan mi-
tata joko tuottavuuden tasoa tietyllä hetkellä tai tuottavuuden muutosta verrattuna 
aiempaan mittaustilanteeseen. Muutoksen mittaamisen haasteena kuitenkin on 
vertaaminen alkuperäiseen mittaustilanteeseen, sillä luonnollisesti tuottavuuspa-
rannukset on helpompi saavuttaa, jos lähtötilanne on ollut heikko. (Lönnqvist ym. 
2010, 129). 
 
Tuottavuutta voidaan mitata erilaisilla mittareilla tai joskus myös olemassa olevaa 
kustannuslaskentaa hyödyntäen. Tällöin voidaan tarkastella yksikkökustannuksen 
kehitystä kiintein hinnoin, edellyttäen, että rahanarvo pysyy muuttumattomana. 
(Lönnqvist 2010, 130). 
2.2.1 Mittarit 
Mittarilla yleisesti tarkoitetaan ”yksittäistä tunnuslukua tai informaationkeräysin-
strumenttia, joka kertoo kiinnostuksen kohteena olevan ilmiön tilasta”. Mittarin 
validiteetti osoittaa, kuinka hyvin mittari onnistuu mittaamaan juuri mittauksen 
kohteena olevaa asiaa. (Lönnqvist ym. 2010, 118,133).   
 
Mittarit voidaan jakaa suoriin ja välillisiin mittareihin. Palveltujen asiakkaiden 
määrä mittaa tuottavuutta suoraan, mutta esimerkiksi lisääntynyt asiakasreklamaa-
tioiden määrä kertoo välillisesti heikentyneestä tuottavuudesta. Välillisiä mittarei-
ta käytetään paljon, koska niiden avulla saadaan helposti arvokasta informaatiota 
kehittämisen tueksi (Lönnqvist ym. 2010, 118–119). Esimerkkinä välillisen mitta-
rin hyödyntämisestä on esim. sairauspoissaolojen lukumäärien tarkkailu (Lönn-
qvist ym. 2010, 130–131). 
 
Toinen keskeinen mittareiden jakotapa on jaottelu subjektiivisiin ja objektiivisiin 
mittareihin. Subjektiivisilla mittareilla kartoitetaan mielipiteitä tai arviointeja, kun 
taas objektiivisilla mittareilla mitataan faktoja, lukumääriä tai vaikkapa ajallisia 
kestoja. Objektiivisia mittareita on perinteisesti arvostettu enemmän niiden luotet-
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tavuuden takia, mutta subjektiivisilla mittareilla voidaan paremmin mitata moni-
tahoisempia ilmiöitä, kuten työhyvinvointia ja osaamista. (Lönnqvist ym 2010, 
119).  
 
Palvelutuotannon mittaamista helpottaa, jos sen elementit tunnistetaan ja jäsenne-
tään ennen mittausta. Näin jokaista elementtiä (esim. resurssien riittävyyttä) voi-
daan tutkia erikseen ja asettaa sille kysymyksiä. Vastauksia näihin kysymyksiin 
löydetään kehittämällä sopivia mittareita. Palvelutuottavuutta voidaan mitata 
esim. laatuun tai toiminnan volyymeihin perustuvilla mittareilla. Esimerkki jäl-
kimmäisestä voisi olla esimerkiksi palveltujen asiakkaiden määrä tunnissa. 
(Lönnqvist 2010, 18–23, 133). 
 
Tuottavuusmittareiden käyttöönotolla yrityksessä voidaan saavuttaa monenlaisia 
hyötyjä (Lönnqvist 2008):  
 
• saadaan tietoa kehitettävien kohteiden tilasta 
• konkretisoidaan strategia tavoitteiksi 
• motivoidaan ja ohjataan henkilöstöä strategian toteuttamiseen oikeanlaisel-
la toiminnalla 
• luodaan perusta palkitsemiselle 
2.2.2 Palvelutuottavuuden mittaamisen haasteet 
Kuten jo aiemmin todettiin, palvelutuotannon mittaaminen on tavaratuotannon 
mittaamista haasteellisempaa, sillä perinteinen ”tuotosten suhde panoksiin” – 
määritelmä ei huomioi palvelun laatu-ulottuvuutta. Grönroos ja Ojasalo (2004) 
toteavat, että laadun mittaaminen palvelutuotannossa on hankalaa, koska se on 
luonteeltaan aineetonta ja käsitys siitä on aina subjektiivinen. Tästä syystä tuotta-
vuutta ja asiakkaan havaitsemaa laatua on mahdotonta erottaa toisistaan. (Lönn-
qvist ym. 2010, 89). Oman haasteensa palvelutuotannon mittaamiseen tuovat 
myös erilaiset palvelutyypit. Terveydenhuolto- ja tavaraliikennepalvelut edellyttä-




2.3 Kehittämisen vaiheet 
Tuottavuuden kehittäminen on prosessi, joka sisältää eri vaiheita. Edellytys onnis-
tumiselle kuitenkin on, että itse tuote tai palvelu on hyvin suunniteltu (Tuottavuu-
den tienviitat – älyä peliin 2006). Seuraavassa kuvataan kehitysprosessin tyypillis-
tä etenemisjärjestystä: 
2.3.1 Ongelman tunnistaminen ja tavoitteen asettaminen 
Tuottavuuden kehittäminen lähtee yleensä liikkeelle siitä, että tunnistetaan yrityk-
sen toiminnassa joitain ongelmakohtia tai puutteita, jotka hidastavat ja vaikeutta-
vat työnkulkua. (Kapeikkojen tunnistaminen 2010). Joissakin organisaatioissa 
käytetään erityisiä työkonferenssimenetelmiä, joissa johto yhdessä henkilöstön 
kanssa pyrkii määrittelemään näitä toiminnan ”kapeikkoja”.  Useissa yrityksissä 
hyödynnetään myös perinteistä aloitetoimintaa, jossa työntekijöitä kannustetaan 
tekemään aloitteita toiminnan kehittämiseksi. (Ongelman tunnistaminen 2010). 
Toteutuneista kehitysideoista maksetaan yleensä aloitepalkkioita. 
 
Seuraava vaihe kehitysprosessissa on tavoitteiden asettaminen havaittujen ongel-
mien pohjalta. Tavoitteet kannattaa asettaa riittävän korkealle, mutta kuitenkin 
realistisiksi. Niissä täytyy olla sopiva määrä haastetta ollakseen mielekkäitä. (La-
rikka, Heinilä, Selin & Tuominen 2007, 39). 
2.3.2 Toimintatapojen suunnittelu ja tuottavuustyön käynnistäminen 
Tavoitteiden asettamisen jälkeen vuorossa on toimintatapojen suunnittelu. On 
mietittävä, mikä menettely sopisi parhaiten kohteen kehittämiseen. Menettelyjä 
voi olla käytössä myös useita samanaikaisesti. Ne voivat yhtä hyvin liittyä johta-
miseen kuin tuottavuuden kehittämiseen tai kehitysideoiden toteuttamiseen. (La-
rikka ym. 2007). 
 
Nykyisin on tavallista, että toimintatapoja suunnitellaan yrityksessä yhteistoimin-
nallisesti eli henkilöstö osallistuu työn kehittämiseen. Tuottavuusprojekti onkin 
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helpompi toteuttaa, jos työntekijät ovat siinä alusta asti mukana. Joka tapauksessa 
tuottavuuden varsinaisen kehitystyön käynnistäminen edellyttää, että henkilöstölle 
on ainakin informoitava ajoissa, miten kehitystyö on tarkoitus toteuttaa ja millai-
nen vaikutus sillä on työntekijöihin. (Tuottavuustyön käynnistäminen 2010). 
 
On mahdollista, että muutosprojektin jalkauttaminen henkilöstön keskuuteen vie 
aikaa. Työntekijät tarvitsevat tietoa asiasta ja hyvät perustelut muutoksen tarpeel-
le. Usein tarvitaan myös uudenlaista osaamista, joka edellyttää koulutuksen järjes-
tämistä. (Kehitystyön tekeminen 2010). Tuottavuuden kehittämisellä on henkilös-
tön keskuudessa usein hieman negatiivinen kaiku, sillä se usein liitettään työpaik-
kojen vähenemiseen (Lönnqvist 2008). Siksi on varsin ymmärrettävää, että myös 
muutosvastarintaa esiintyy.  
2.3.3 Seuranta ja palaute 
Kehitystyön edetessä ja jatkuessa on tärkeää arvioida, miten toiminnassa on onnis-
tuttu. Henkilöstö tulee pitää ajan tasalla, jotta se pysyy mukana kehityksessä ja 
säilyttää kiinnostuksensa kehitystyöhön (KAMUssa kaikki ovat mukana 2010). 
Tiedon yksisuuntainen välittäminen henkilöstölle ei riitä, vaan on varmistuttava 
myös yhteisen ymmärryksen syntymisestä. Tämä edellyttää kommunikointia esi-
miehen ja henkilöstön välillä. (Tanskanen 2010).  
 
On pohdittava, kuinka usein ja millä tavoin tuottavuuden kehityksestä tulisi tiedot-
taa henkilöstölle. Tiedottaminen on tärkeää, jotta henkilöstö pysyy kehityksessä 
mukana ja on selvillä tehdyistä asioista (KAMUssa kaikki ovat mukana 2010). 
Tiedottamisen tulisi tapahtua mahdollisimman helppotajuisesti, sillä työntekijät 
eivät yleensä ole tuottavuusasiantuntijoita eivätkä ymmärrä pelkkien lukujen mer-
kityksiä ilman selvennystä. 
2.4 Tuottavan työn elementit 
Tuottavuuden kehitysmenetelmien ei välttämättä tarvitse olla suuria projekteja, 
vaan tuottavuuteen voidaan vaikuttaa varsin pienilläkin muutoksilla. Monia pieniä 
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asioita muuttamalla saadaan usein toimintaa järkeistettyä huomattavasti. (Larikka 
2007). Seuraavassa esitellään muutamia keskeisiä tuottavuustyön elementtejä. 
2.4.1 Toimivat prosessit 
Palvelutuotannon prosessien toimivuudella tarkoitetaan sitä, että työt on organisoi-
tu järkevästi eikä resursseja tuhlata turhiin välivaiheisiin tai ylimääräiseen sählä-
ykseen. Toiminnan tulee olla virtaviivaista. Prosessien suunnittelussa lähtökohta-
na on yrityksen strategia, joka määrittelee toiminnan suuntaviivat. Toiminta tulee 
jäsennellä selkeiksi toisiinsa liittyviksi vaiheiksi ja jokaisen organisaation jäsenen 
tulee tunnistaa ja ymmärtää oma roolinsa ja merkityksensä prosesseissa. (Toimin-
nan ja prosessien suunnittelu 2010). 
 
Ensimmäinen edellytys sujuvalle työskentelylle on erilaisten puutteiden korjaami-
nen. Työntekijältä saattaa puuttua esim. tarvittavat materiaalit, työvälineet, tiedot 
tai riittävä työskentelytila. Edestakaisin kävely ja etsiminen vievät turhaa aikaa ja 
energiaa. Larikka ym. (2007) määrittelevät edellä mainitut seikat peräti suurim-
maksi syyksi tuottavuuden heikkoon tasoon yrityksissä. Ongelman parantamiseksi 
he kehottavat videoimaan sopivan mittaisen otoksen kehittämisen kohteena ole-
valta työpaikalta ja katsomaan sen kehityspalaverin yhteydessä. Tarkoituksena 
olisi yhdessä löytää työskentelyn häiriötekijöitä ja tuottavuuden esteitä. Havaittu-
jen seikkojen pohjalta laaditaan kehittämis- ja toimintasuunnitelmat ja ryhdytään 
toimenpiteisiin. (Larikka ym. 2007, 116 -117). 
 
Tuotannon tehokkuutta voidaan nostaa myös mahdollisien teknologiainvestointien 
avulla, työn luonteesta riippuen. Tuottavuutta voidaan kuitenkin nostaa teknolo-
giatasosta riippumatta, parantamalla työn menetelmätasoa, jossa keskeistä on työ-
menetelmien tehokkuus. Toimintatapoja voidaan arvioida jatkuvasti vaikkapa tii-
meissä ja etsiä työmenetelmiin parannuskohteita. Ne voivat liittyä esim. tarvitta-
viin välineisiin, materiaaleihin, ohjeisiin tai työntekijöiden yhteispeliin. (Larikka 
ym. 2007, 166 -167). Muita tärkeitä kehityskohteita ovat työtehtävien sisällön 
mielekkyys, tiedonkulku, työntekijöiden vähäisempi rasitus ja työturvallisuus (Työ 




Keskeiseksi tuottavuuden kehittämiskohteeksi Larikka ym. (2007) nostavat myös 
ajankäytön työpaikalla. Sen sijaan, että pidennettäisiin työaikaa kahdeksasta yh-
deksään tuntiin, tulisi meidän tehdä työtä ”se kuudeskin tunti”. Tällä he tarkoitta-
vat sitä, että tutkimusten mukaan keskimääräinen aika, jonka teemme työtä työ-
päivän aikana jää usein neljään, viiteen tuntiin. Tekemällä sen kuudennenkin tun-
nin tuottavuus nousisi jo 20 %. Syynä tähän ovat erilaiset työpaikoilla muodostu-
neet tavat ja periaatteet. (Larikka ym. 2007, 130 – 131). Olisi siis hyödyllistä sel-
vittää, mihin työaika todella kuluu. Työhön kuluva aika voidaan määrittää esim. 
arvioimalla, laskennallisesti tai mittaamalla. (Työhön kuluva aika 2010).  
2.4.2 Joustavat työajat 
Asiakkaiden tarpeet määrittelevät usein kulloisenkin työn määrän tarpeen. Tämä 
ilmenee kausivaihteluina. Toiminta tulisi voida sopeuttaa kysynnän mukaisesti. 
Tästä syystä toimintatapojen ja työaikojen tulisi olla joustavia, jotta henkilöstö-
resurssit voitaisiin käyttää tehokkaasti. Mahdollisuus työaikajoustoihin on yrityk-
selle merkittävä kilpailuetu. (Joustavat ja monipuoliset työajat 2010).  
 
Monipuolisilla työajoilla on myös merkitystä uutta henkilöstöä rekrytoitaessa. 
Mahdollisuus sopia työajoista joustavasti mahdollistaa erilaisissa elämäntilanteis-
sa olevien työntekijöiden työssäkäynnin. Henkilöstön mahdollisuus osallistua työ-
aikojen suunnitteluun on todettu hyödylliseksi, sillä siten työssä viihtyminen ja 
työmotivaatio parantevat ja henkilöstön vaihtuvuus vähenee. (Joustavat ja moni-
puoliset työajat 2010).  
 
Työaikajoustot ovat Suomessa yleistymässä, mutta useissa tapauksissa alakohtai-
set työehtosopimukset estävät riittävän yksityiskohtaisten joustojen mahdollisuu-
den. Perinteinen kahdeksan tunnin päivittäinen työaika viitenä päivänä viikossa ei 
huomioi palvelujen kysynnän vaihteluita. Siksi työaikoja tulisikin tarkastella pi-





2.4.3 Kannustava palkkaus 
Kannustava palkitsemisjärjestelmä on sellainen, että siihen ovat tyytyväisiä sekä 
yrityksen johto että henkilöstö. Palkitsemisella motivoidaan henkilöstöä tavoitte-
lemaan tiettyjä tavoitteita, jotka ovat tärkeitä yrityksen strategian kannalta. (Toi-
miva palkitseminen 2010). Toimivalla palkkausjärjestelmällä pyritään myös hou-
kuttelemaan yritykseen uusia työntekijöitä ja sitouttamaan nämä yritykseen. 
 
Palkitseminen ei käsitä pelkästään rahallisia suorituksia, vaan se sisältää myös 
erilaisia ns. aineettomia palkitsemistapoja. Yksittäistä palkitsemismenetelmää 
tärkeämpää on palkitsemisjärjestelmän kokonaisuus, jossa parhaimmillaan aineel-
liset ja aineettomat palkitsemistavat täydentävät toisiaan (Palkitsemistapoja 2010). 




KUVIO 6. Palkitsemisen kokonaisuus (Palkitsemisen tapoja 2010). 
 
Aineellisia palkitsemistapoja kuvassa edustavat mm. peruspalkka, tulospalkka ja 
aloitepalkkiot. Aineettomia ovat sinisissä laatikoissa olevat palkitsemistavat, joilla 




Teknillisen korkeakoulun palkitsemisasiantuntijat ovat tutkineet palkitsemisen 
tilaa Suomessa eri vuosina. Näiden tutkimusten mukaan palkitsemisessa on käyn-
nissä uudistuksia. Palkkausjärjestelmiä on uudistettu ja tulospalkkioita sekä henki-
löarviointeja on otettu käyttöön. Syinä muutoksiin ovat olleet vanhentuneet palk-
kausjärjestelmät sekä tarve motivoida henkilöstöä parempiin suorituksiin. (Hako-
nen, Salimäki & Hulkko 2005).  
 
Tuottavuuden kehittämiseksi Larikka ym. (2007) suosittelevat nimenomaan tulos-
palkkauksen käyttöä. Tuottavuuden nousu kannattaa kytkeä tulospalkkion mitta-
reihin, jolloin ehdotusten toteuttamisesta palkittaisiin. Näin saavutetusta taloudel-
lisesta hyödystä hyötyisivät myös aloitteiden tekijät. (Larikka ym. 2007, 208).  
 
Oikeudenmukaiseen palkkaukseen kuuluu myös palkkauksen läpinäkyvyys oman 
työpanoksen ja palkkauksen välillä. Palkitsemisen perusteet ja toiminnan tavoit-
teet tulee siis selvittää henkilöstölle, jotta palkitsemisella olisi kannustava vaiku-
tus. Myös esimiehen ja asiakkaan palaute on luonnollisesti tärkeää. (Kannustava 
palkkaus ja palkitseminen 2010).  
2.4.4 Henkilöstön hyvinvointi ja osaaminen 
Työhyvinvointi ja tuloksellisuus kulkevat käsi kädessä. Työhyvinvointi käsittää 
mm. työterveyden ja – turvallisuuden sekä työssäjaksamisen. Lainsäädäntö luo 
puitteet hyvälle työympäristölle ja työn tekemiselle, mutta varsinainen vastuu jää 
kuitenkin työpaikoille, ja vastuun sen kehittämisestä voidaan katsoa kuuluvan 
organisaation kaikille jäsenille. Työhyvinvoinnin kehittämisen tulisi olla yhtä tär-
keä osa työpaikan strategisessa kehittämisessä kuin muunkin liiketoiminnan. 
(Työhyvinvoinnilla tuottavuutta, tuottavuudella työhyvinvointia 2010).  
 
Panostamalla henkilöstön hyvinvointiin lisätään yrityksen tuottavuutta ennen 
kaikkea pienempien sairauspoissaolo- ja työtapaturmakustannuksien muodossa. 
Sairauspoissaolot ovatkin tärkeä mittari arvioitaessa yrityksen työhyvinvoinnin 
tilaa. Jos henkilöstö joutuu liian pitkään työskentelemään liian kovalla tahdilla, se 
todennäköisesti lisää sairastuvuutta tai madaltaa sairaslomalle jäämisen kynnystä.  
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Myös organisaatiosupistukset ja työpaikan epävarmuus lisäävät usein sairauspois-
saolojen määrää. Sairauksiin ei ehkä voida vaikuttaa, mutta moniin työyhteisöteki-
jöihin voidaan. Tällaisia ovat esim. vaikutusmahdollisuuksien lisääminen omaan 
työhön ja sosiaalisen tuen antamiseen työpaikalla. (Viitala 2007, 212–213). Työ-
hyvinvoinnista huolehtimalla voidaan parantaa myös henkilöstön työmotivaatiota, 
työtyytyväisyyttä sekä työpaikan ilmapiiriä ja tätä kautta jopa innovatiivisuutta. 
Parhaiten tämä toteutuu, kun mitoitetaan henkilöstöresurssit ja suunnitellaan työ-
järjestelyt oikein sekä huomioidaan työn ja arkielämän yhteensopivuus. (Työhy-
vinvoinnilla tuottavuutta, tuottavuudella työhyvinvointia 2010).  
 
Kenties suurin työhyvinvoinnin uhka tänä päivänä on työssäjaksamisen ongelmat. 
STTK:n mukaan työstressiä ja uupumista aiheuttavat mm. kiire, lisääntyvät työ-
määrät ja vaatimukset (Työhyvinvoinnilla tuottavuutta, tuottavuudella työhyvin-
vointia 2010). Erilaiset uupumuksen aiheuttamat mielenterveysongelmat vievätkin 
henkilöstöä merkittävissä määrin ennenaikaiselle eläkkeelle (Työläjärvi 2010), 
vaikka paljon puhutaan eläkkeellesiirtymisen myöhäistämisestä. Työelämän laa-
dun parantamisessa keskeisiksi asioiksi nousevat työpaikan omat työjärjestelyt ja 
arkiset toimintatavat, joihin voidaan vaikuttaa (Ylöstalo 2009, 79). 
 
Eräs keskeisimpiä tuottavuuden ja työhyvinvoinnin tekijöitä on luonnollisesti 
myös henkilöstön osaaminen. Tämä on tärkeää paitsi organisaatiolle myös työnte-
kijälle itselleen. Tunne siitä, että osaa oman työnsä, on ehto työssä jaksamiselle ja 
työn hallinnan tunteelle. (Osaamisen kehittäminen ja työhyvinvointi 2010). Osaa-
minen lisää työn mielekkyyttä ja saattaa johtaa jopa uusien innovaatioiden keksi-
miseen. Tätä kautta taas voidaan saavuttaa parempi tuottavuuden taso. (Osaami-
nen 2010). Kuvio 7 osoittaa, miten työyhteisön hyvinvointi, osaaminen ja tuotta-









KUVIO 7. Hyvinvointi, osaaminen ja tuottavuus – yhdistävät työyhteistön tekijät 
(Lindström 2002). 
 
Yrityksen panostaminen henkilöstön osaamiseen vaikuttaa henkilöstön laatu-
tasoon, yrityksen työnantajakuvaan ja houkuttelevuuten rekrytointimarkkinoilla. 
Erityisen tärkeää monipuolisen osaamisen kehittäminen on nykyisessä jatkuvasti 
muuttuvassa kilpailuympäristössä. Osaamisen kehittämisen tulisi olla osa yrityk-
sen henkilöstöpolitiikkaa. (Osaaminen 2010). 
 
Työntekijöiden osaamista ja kehittämistarpeita voidaan kartoittaa esim. kehitys-
keskusteluin. Kehitystarpeet lähtevät organisaation tehtävistä ja toimintastrategias-
ta. Organisaation osaamista voidaan kehittää mm. töiden organisoinnilla ja työta-
poja kehittämällä sekä henkilö- ja tehtäväkierrolla. Myös hyvällä perehdyttämisel-
lä on tärkeä rooli. (Osaamisen kehittäminen 2010).  
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2.5 Tuottavuuden jatkuva parantaminen 
Larikka ym. (2007) määrittelevät jatkuvan parantamisen tarkoittavan ”toimintaa, 
jossa työtehtävästä riippumatta jokainen kehittää oman toimintansa laatua jatku-
vasti”. Lähtökohtana siis on, että työntekijä itse tuntee työnsä parhaiten ja pystyy 
näin ollen sitä parhaiten kehittämään. Kun kaikki työntekijät menettelevät näin, 
pienilläkin muutoksilla saadaan paljon aikaan. Taitoa tarvitaankin erityisesti epä-
kohtien huomaamisessa, sillä omalle työlle ”sokeutuu”, eikä sitä osata tarkastella 
ulkopuolisen silmin.(Larikka ym. 2007, 204). 
 
Tuottavuuden parantamisessa kysymys ei ole ainoastaan yksittäisistä kehityspro-
jekteista, vaan tuottavuuden kehittämisen tulee olla jatkuvaa. Maailma ja toimin-
taympäristö muuttuvat koko ajan ja yrityksen on muututtava siinä mukana. Työ-
terveyslaitoksen tutkimusprofessori Guy Ahonen korostaa, että kehitysprojekteja 
olisi syytä toteuttaa erityisesti taantuman aikana, jotta oltaisiin paremmissa val-
miuksissa, kun nousu taas alkaa. Nousukauden aikana kun ei välttämättä enää ole 
aikaa kehittämistyöhön. (Tarkka 2010b). 
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3 YHTEISTOIMINNALLINEN KEHITTÄMINEN 
Toimintaympäristön muutokset ovat entistä hankalammin ennustettavissa, jonka 
vuoksi niihin on kyettävä reagoimaan nopeasti. Tästä syystä yhteistoiminnasta on 
tullut yrityksille merkittävä kilpailutekijä ja selviytymisen ehto. Yhteistoimintaan 
liittyy myös lakeja ja sopimuksia, joita aika ajoin muokataan työelämän kehitys-
tarpeita vastaavaksi. Samalla paikallisen sopimisen käytäntö on koko ajan laaje-
nemassa. (Ryynänen 2008, 7). 
 
Jatkuvasti muutoksen keskellä pärjäävät parhaiten sellaiset työyhteisöt, jotka ky-
kenevät joustavasti yhdessä kehittämään työmenetelmiään ja luomaan uusia inno-
vaatioita (Auvinen 2010). Antila ja Ylöstalo (2002) ovat tutkineet työyhteisöjä, 
joissa työntekijöillä on hyvät mahdollisuudet vaikuttaa työhönsä liittyviin asioihin 
ja ottaa enemmän vastuuta. Tällaisia työpaikkoja kutsutaan proaktiivisiksi. Proak-
tiiviset työyhteisöt ovat tutkimusten mukaan osoittautuneet muita tuottavammiksi 
ja työn mielekkyys on koettu paremmaksi. Proaktiivinen työpaikka on joustava ja 
se reagoi nopeasti muutoksiin. (Ylöstalo 2009, 79–81). 
 
Yhteistoiminnallisella kehittämisellä tarkoitetaan tässä tutkimuksessa sitä, että 
koko työyhteisö – henkilöstö ja työnjohto - osallistuu kehittämistoimintaan.  Kyse 
on siis tiimityöstä ja ennen kaikkea siitä, että organisaation eri tasoilla olevilla 
työntekijöillä on mahdollisuus saada äänensä kuuluviin (Syvänen 2010). Yhteis-
toiminnallisuudessa lähtökohtana on oletus, että työntekijä itse on oman työnsä 
paras asiantuntija, ja tämä asiantuntijuus halutaan hyödyntää kehittämisessä (Tuot-
tavuusyhteistyö ja luottamus 2010). Yhteistyömuotoja ovat erilaiset tiimityöt, pa-
laverit, kokoukset, työryhmät ja kehityskeskustelut (Auvinen 2010).  
3.1 Tiimityöskentely 
Työskentely ryhmässä tyydyttää erilaisia inhimillisiä tarpeita. Tällaia tarpeita ovat 
turvallisuustarpeet, sosiaaliset tarpeet, arvostuksen tarpeet ja itsensä toteuttamisen 
tarpeet. Nämä tarpeet täyttyvät, kun ihminen tietää mitä tekee, kokee yhteenkuu-
luvuuden tunnetta, voi vaikuttaa ja osallistua, sekä ideoida ja osallistua suunnitte-
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luun. Jos työllä tyydytetään vain taloudelliset tarpeet, se näkyy helposti heikenty-
neessä motivaatiossa ja työn laadussa. (Spiik 2004, 44). 
 
Tiimit koostuvat aina yksilöistä, jotka poikkeavat toisistaan ajatuksineen, tuntei-
neen ja taitoineen. Eroja löytyy myös motivaatiossa ja asenteissa. Keskeiseksi 
ryhmätyössä nousevat vuorovaikutustaidot ja ihmisten väliset suhteet. Hyvät ih-
missuhteet näkyvät esimerkiksi toisten auttamisena, huonossa ilmapiirissä taas 
korostuvat syyllisten etsiminen ja syyttely. On tavallista, että negatiivisiin asentei-
siin ja huonoihin ihmissuhteisiin kuluu organisaatioissa paljon aikaa ja resursseja. 
(Spiik 2004, 41–44).  
 
Tiimityön käynnistäminen voi olla vaikeaa sellaisille työntekijöille, jotka eivät ole 
aiemmin siihen tottuneet. Se edellyttää uusien taitojen ja valmiuksien oppimista 
sekä omien asenteiden tarkistamista. (Spiik 2004, 46). Näitä taitoja opetetaan tätä 
nykyä kiitettävästi jo kouluissa, mutta vanhemmille työntekijöille tiimityö saattaa 
olla täysin uudenlainen kokemus. 
3.2 Onnistuneen yhteistoiminnallisuuden edellytykset 
Yhteistoiminnallinen työn kehittäminen edellyttää panostamista tiettyihin seikkoi-
hin, jotta työn kehittämistoiminta olisi tuloksellista. Akavan puheenjohtaja Matti 
Viljasen mukaan onnistunut yhteistoiminnallinen työn kehittäminen edellyttää 
ensinnäkin, että henkilöstölle on annettu riittävästi tietoa olennaisista asioista ke-
hittämisen ja päätöksenteon tueksi. Tiedon lisäksi tarvitaan myös toimivaltuuksia, 
aikaa ja koulutusta. (Tarkka 2010a). Henkilöstön osaamista tulee kehittää amma-
tillisen osaamisen lisäksi myös vuorovaikutustaidoissa (Syvänen 2010). 
 
Elinkeinoelämän keskusliiton puheenjohtajan Leif Fagernäs (2010) lisää, että tär-
keää yhteistyössä tapahtuvassa kehitystyössä on luottamuksen ja tiedonkulun pa-
rantaminen työnjohdon ja henkilöstön välillä. (Tarkka 2010a). Luottamus on edel-
lytys, jotta voidaan tavoitella yhteistä etua ja sitoutua yhteisiin tavoitteisiin. Se 
syntyy avoimuudesta ja oikeasta asenteesta. (Tuottavuusyhteistyö ja luottamus 
2010). Erityisesti keskustelua ja yhteydenpitoa tarvitaan muutostilanteissa. Osal-
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listuminen muutosten suunnitteluun hälventää myös pelkoja, joita tietämättömyys 
ja epävarmuus muutosten vaikutuksista omaan työhön saattaa herättää (Osallistu-
misen ja vaikuttamisen eri tasot / muodot 2010). 
 
Yhteistoiminnallisessa kehittämisessä erityisen tärkeä rooli on yrityksen johdolla. 
Tutkimusten mukaan kaikilla esimiehillä ei kuitenkaan ole valmiuksia yhteistoi-
minnalliseen työskentelytapaan. Kyse voi olla halun, kyvyn tai osaamisen puut-
teesta. Aito yhteistoiminnallisuus edellyttää demokraattista ja osallistavaa johta-
mista. Tämä tarkoittaa omasta vallasta luopumista, yhteispäättämistä sekä henki-
löstön itseohjautuvuuden hyväksymistä ja tukemista. Esimiehen vastuulle jää 
useimmiten myös vastuu kehittämistoimenpiteiden toteuttamisesta. (Syvänen 
2010). Johdon ja esimiehen tehtävä on luoda työpaikalle osallistuvan työn kehit-
tämisen olosuhteet, eli luottamuksellisen ja palkitseva yhteistoimintakulttuuri ja 
ilmapiiri (Auvinen 2010).  
 
Kehitysmotivaation ylläpitämisen kannalta tärkeää on työsuhteen turvallisuus. 
Kehittämiseen osallistuvien työntekijöiden tulee saada olla varmoja siitä, etteivät 
heidän omat työpaikkansa ole uhattuna kehittämisen seurauksena. Kehittämisen 
tavoitteena ei siis saa olla omien työpaikkojen tarpeettomiksi tekeminen. (Syvänen 
2010).  
3.3 Yhteistoiminnallisuuden hyödyt  
Henkilöstön osallistamisesta kehitystyöhön on kokemusten mukaan monenlaista 
hyötyä sekä työntekijöille itselleen että työnjohdolle. Lisäämällä työntekijän vai-
kutusmahdollisuuksia lisätään merkittävästi työn mielekkyyttä ja työhyvinvointia. 
Työ- ja organisaatiopsykologi Pekka Järvisen mukaan tähän on syynä ihmisen 
itsemääräämispyrkimys, jonka takia haluamme itse päättää omista tekemisistäm-
me. Mielipiteiden kuuntelu on tärkeää, eikä tulisi olettaa, että työntekijät ovat vain 
tahdottomia ”pelinappuloita”. (Tarkka 2010 c).  
  
Työntekijän keskustelu- ja vaikutusmahdollisuudet parantavat myös työmotivaa-
tiota ja sitoutumista tehdä asioita toisin. Yhdessä työskentely aktivoi ajattelua, 
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jonka kautta yrityksissä saadaan esiin uusia ideoita ja ehdotuksia toiminnan järke-
vöittämiseksi. (Spiik 2004, 66–67). Henkilöstö saa myös monipuolista ja ajan-
tasaista tietoa esim. yrityksen taloudellisesta tilanteesta. (Syvänen 2010).  
 
Johdon ja henkilöstön välinen vuoropuhelu lisää ymmärrystä toistensa näkökul-
miin ja parantaa keskinäistä luottamusta. Ryhmätyöskentelyyn tottuminen on tuo-
nut rohkeutta nostaa esiin vaikeitakin asioita ja ristiriitoja. Myös palautteen anta-
minen virheistä ja laiminlyönneistä on helpompaa. (Syvänen 2010). 
 
Yhteistoiminnallinen kehittäminen parantaa myös yrityksen tuloksellisuutta ja 
vähentää kustannuksia. Vuorovaikutus ja kommunikaatio vaikuttavat myönteisesti 
työympäristöön, jonka vuoksi työntekijät haluavat olla yhteistoiminnassa työnan-
tajan kanssa ja tehdä tuottavaa työtä. Vaikka yhteistoiminnalliseen toimintatapaan 
siirtyminen aiheuttaa alkuvaiheessa jonkin verran kustannuksia, hyödyt tulevat 
myöhemmin kattamaan muutokseen investoidut voimavarat. (Syvänen 2010). 
3.4 Yhteistoiminnallisuuden haasteet 
 
Yhteistoiminnalliseen kehittämiseen liittyy myös haasteita. Yksi niistä on kehitys-
työhön kuluva aika. Jos aikaa perustyölle ei ole tarpeeksi, saatetaan osallistuminen 
kokea kuormittavaksi. (Osallistumisen ja vaikuttamisen eri tasot / muodot 2010). 
Työajan ulkopuolella tehtävä kehitystyö aiheuttaa luonnollisesti yritykselle myös 
lisäkustannuksia. 
 
Uudistettaessa työpaikan toimintatapoja kohdataan usein myös muutosvastarintaa. 
Totutuista rutiineista on vaikea luopua ja uusien tapojen opettelu tuntuu vaikealta. 
Syväsen mukaan (2003) usein muutosvastarinta johtuu pois oppimisen vaikeudes-
ta ja turvallisuuden tunteen menettämisestä. Tarvitaan voimakas ulkoinen paine, 
jotta muutokseen ryhdytään. Toisinaan sekään ei riitä, ja jotkut työntekijät saatta-
vat ”eristäytyä” tai jatkaa vanhan toimintamallin mukaan. Tällöin kysymys on 
puolustuksellisista rutiineista, eikä omia toimintatapoja osata tarkastella kriittises-
ti. (Syvänen 2010). 
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4 CASE: ITELLA OYJ, JAKELUTOIMIPAIKKA 15140 LAHTI 
Itella Oyj (ent. Suomen Posti Oyj) on valtion omistama yritys, joka tarjoaa palve-
luja asiakkaiden tieto- ja tuotevirtojen hallintaan. Itella on Suomen toiseksi suurin 
työnantaja ja se työllistää noin 31 000 työntekijää. Yrityksen perustehtävä on tar-
jota päivittäiset postipalvelut koko Suomessa. (Itella lyhyesti 2010). 
 
Konserniin kuuluu kolme liiketoimintaryhmää: 
1. Itella Viestinvälitys 
2. Itella Informaatio 
3. Itella Logistiikka 
(Itella lyhyesti 2010) 
 
Seuraavassa esitellään lyhyesti Itella Viestinvälitys sekä siihen kuuluva tämän 
tutkimuksen kohdejakelutoimipaikka 15140 Lahti. 
4.1 Itella Viestinvälitys ja jakelutoimipaikka 15140 Lahti 
Itella Viestinvälitys tarjoaa yrityksille ja yhteisöille kirjeiden, lehtien ja suora-
mainosten jakelupalveluja. Se huolehtii myös yhteiskuntamme tarvitsemista päi-
vittäisistä postipalveluista. (Itella Viestinvälitys 2010). 
 
Itella Viestinvälityksen suorat asiakkaat ovat pääosin yrityksiä ja yhteisöjä (noin 
95 %), mutta viestin vastaanottajista yli 90 % on kuluttajia. Merkittävimpiin asia-
kastoimialoihin kuuluu mm.vähittäiskauppa, lehtikustantajat, energiayhtiöt, pankit 
sekä suoramarkkinointiyritykset. (Itella Viestinvälitys 2010). 
 
Itella Viestinvälityksellä on ainoa toimija Suomessa, jolla on koko maan kattava 
viisipäiväinen jakelupalvelu. Se huolehtii osaltaan myös sanomalehtien jakelusta. 
Jakelupalvelujen kilpailuetuna on kattava osoitetietojärjestelmä sekä kustannuste-




Jakelutoimipaikka 15140 Lahti käsittää postinumerot 15140, 15150, 15160 ja 
15170. Toimipaikassa on kaikkiaan 28 työvuoroa ja 38 työntekijää, joihin kuuluu 
sekä vakinaisia että määräaikaisia työntekijöitä, sekä ns. kotivaroja. Työ on koko-
aikatyötä.  
4.2 Postiala murroksessa  
Postiala on suuren rakennemuutoksen edessä, sillä kuljetettavan postin määrä on 
vähentynyt sähköisen viestinnän vuoksi viime vuosina. Sama kehitys tulee jatku-
maan tulevaisuudessakin ja tämän hetkinen lama vaikeuttaa tilannetta entisestään. 
Vuonna 2011 voimaantuleva EU:n uusi postipalveludirektiivi tulee myös olemaan 
yritykselle merkittävä haaste; tähän saakka Itellalla on ollut monopoliasema kirje-
postinjakelussa, mutta tilanne muuttuu, kun laki vapauttaa toiminnan kilpailulle 
tulevan vuoden alussa. (Itellan uusi postinlajittelutekniikka käyttöön vuoden 2010 
aikana 2009). 
 
Toisin kuin alalle mahdollisesti tulevia kilpailijoita, Itellan toimintaa säätelee pos-
tipalvelulaki (Postipalvelulaki 6.4.2001/313), jonka mukaan yrityksen tulee huo-
lehtia postinkulusta viitenä päivänä viikossa koko maahan – myös maaseudulle, 
mikä on yritykselle kannattamatonta liiketoimintaa. Uhkana onkin, että kilpailijat 
tulevat ns. kuorimaan kermat päältä, eli keskittämään toimintansa tuottoisiin taa-
jamiin.  
4.3 Tuottavuuteen perustuva työaika- ja palkkamalli (Tupa-malli)  
Tavoitteet 
 
Postin lajittelu – ja jakelutoimintaa varten luotu Tupa-malli luotiin vastaamaan 
edellä mainittuihin postitoiminnan haasteisiin. Ennen käytössä ollut mittajärjes-
telmä perustui jakelureittien mittaukseen, jakelupisteiden määriin ja ”normivauh-
tiin”. Tupa-malli perustuu paikalliseen sopimiseen ja sen käyttöönotosta järjestet-
tiin äänestys toimipaikoissa liiton jäsenten kesken. Tupa-malli otettiin käyttöön 
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Lahti 15140 – jakelutoimipaikassa toukokuussa vuonna 2008. Haluttaessa se voi-
daan irtisanoa kolmen kuukauden irtisanomisajalla. 
 
Tupa-mallin tavoitteena on palkita henkilöstöä tuottavuuden kehittämisestä sekä 
vähentää työn kuormittavuutta ja lisätä työntekijän vaikutusmahdollisuuksia. 
Palkkaus ja vähäiset vaikutusmahdollisuudet ovatkin olleet suurimpia tyytymät-
tömyyden aiheita vuosittaisissa henkilöstökyselyissä. Mallin avulla työntekijät 
voivat aiempaa joustavammin osallistua oman työnsä organisointiin, jotta postit 
saadaan käsiteltyä mahdollisimman tehokkaasti. (Tuottavuuteen perustuva palkka- 
ja työaikamalli 2008, 2-3). 
 
Tupa-mallin avulla on siis tarkoitus hakea keinoja, joilla tuottavuutta kyettäisiin 
nostamaan yhdessä henkilöstön kanssa. Konkreettisia keinoja ovat olleet mm. työ-
kuorman tasaisempi jako sekä työnkuvien muuttaminen. (Tuottavuuteen perustuva 
työaika- ja palkkamalli 2008, 10). Ylitöiden määrää on ollut tarkoitus vähentää ja 




Uudessa palkkamallissa entinen henkilökohtainen palkanosa on korvattu saman-
suuruisella korvaavalla palkanosalla, eikä työntekijöitä enää pisteytetä. Mallissa 
on kaksi uutta palkanosaa, joista toinen perustuu tuottavuuden kehitykseen ja toi-
nen laatuun. Nämä palkanosat maksetaan kuukausittain mallin piirissä oleville 
työntekijöille heidän toteutuneen työpanoksen mukaan. (Tuottavuuteen perustuva 











Tuottavuusmittarit ja tuottavuuden parantaminen 
 
Tuottavuutta mitataan tuottavuusmittareiden avulla.  
 
Tuottavuuden päämittari:  
 
 
Perusjakelussa osoitteelliset lähetykset lasketaan kiloina ja osoitteettomat lähetyk-
set kappaleina. Laatua mitataan asiakaspalautemäärän perusteella. (Tuottavuuteen 
perustuva työaika- ja palkkamalli 2008). 
 
Tuottavuuden tunnuslukuna käytetään läpäisylukua, joka osoittaa, kuinka paljon 
ko. toimipaikka käsittelee lähetyksiä tunnissa. Tuottavuutta siis syntyy, kun lä-
päisyluku paranee. Mittareita seurataan kuukausittain siten, että tulosta verrataan 
aina edellisen vuoden vastaavaan kuukauteen. Numeeriset tiedot saadaan suorite-
mittausjärjestelmästä sekä työaikakirjanpidosta. Joka kuukaudelle luodaan tavoite-
läpäisyluku, joten työvuoroja on suunniteltava hyvissä ajoin. Suunnittelun apuna 
ovat volyymiennusteet, joiden perusteella voidaan karkeasti määritellä tarvittavien 
työvuorojen määrä. Tavoitteena on siis suunnitella työvuorojen määrä postimääri-
en mukaiseksi. (Tuottavuuteen perustuva palkka- ja työaikamalli 2008, 8-10). 
 
Kuviosta 8 nähdään, miten läpäisyluku (eli tuottavuus) on kehittynyt vuodesta 
2008 vuoteen 2009. 






KUVIO 8. Tuottavuuden kehittyminen 2008–2009. (Kotola 2010) 
 
Kuvio 8 osoittaa, että vuoden 2009 läpäisyluku (osoitettu nuolella) on ollut edel-
lisvuotta parempi – maaliskuuta ja marraskuuta lukuun ottamatta. Tehdyistä tuot-
tavuustoimenpiteistä on siis ollut hyötyä. 
 
Tuottavuutta voidaan parantaa mm. siten, että poissaolotapaukset hoidetaan ilman 
tuuraajaa. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että työntekijät hoitaisivat ko. työvuo-
ron porukalla yhteisen tuottavuuden piikkiin. Tupa-mallissa on myös tarkoitus 
huomioida työntekijöiden yksilölliset vahvuudet ja erot sekä ikääntyvät työnteki-




Tupa-mallissa tuottavuutta on siis tarkoitus kehittää yhdessä henkilöstön kanssa. 
Työpaikalla on otettu käyttöön kehitysryhmä toimintaa ja muutoksia suunnittele-
maan. Ryhmää johtaa esimies. Tarkoituksena on, että ryhmään osallistuu aina 
muutama työntekijä (työvuoro) kerrallan, ja osallistumista kierrätetään kaikkien 
työntekijöiden kesken. (Tuottavuuteen perustuva työaika- ja palkkamalli 2008, 9). 




Tuottavuuden kehitystä (ks. kuvio 9) seurataan palavereissa koko henkilöstön ja 
esimiehen kesken, ja pohditaan, mitä olisi voitu tehdä toisin. 
 
 
KUVIO 9. Tuntikehitys 2009/2008. (Kotola 2010) 
 
Yllä olevasta taulukosta nähdään, miten tehdyt tunnit / kk ovat vähentyneet tai 
lisääntyneet (punaisella pohjalla) edellisen vuoden vastaavaan kuukauteen verrat-
tuna. Vastaavasti taulukko osoittaa lähetysmäärien muutokset sekä kiloissa että 
kappaleissa. 
4.4 Empiirisen osion toteutus 
Tuottavuuden kehittämistä (Tupa-mallia) sekä yhteistoiminnallisuutta (kehitys-
ryhmätoimintaa) tutkittiin haastattelemalla sähköpostitse esimiestä, palve-
luesimiestä, luottamusmiestä sekä suullisesti viittä työntekijää. Haastattelut toteu-
tettiin ajalla 1.3. – 30.3.2010. Suulliset haastattelut nauhoitettiin. Tutkimus on 
kvalitatiivinen, joten haastatteluilla pyrittiin kartoittamaan syvällisemmin mielipi-
teitä ja tuntemuksia tutkittavasta asiasta. Haastateltavat valittiin tarkoituksenmu-
kaisesti. Kysymysten teemat (LIITE 1) olivat kaikille samat, mutta palveluesimie-
heltä kysyttiin enemmän kysymyksiä tuottavuuteen liittyen (LIITE 2).  





Reliabiliteetin ja validiteetin käsitteitä voidaan laadullisessa tutkimuksessa sovel-
taa tietyin osin. Laadullisessa tutkimuksessa on olennaista tarkastella ennen kaik-
kea tutkimuksen uskottavuutta ja luotettavuutta. Tulokset eivät saa olla sattuman-
varaisia ja käytettyjen tutkimusmenetelmien tulee soveltua siihen, mitä tutkimuk-
sessa on tarkoitus mitata. (Tutkimuksen toteuttaminen 2010).  
 
Uskottavuutta tässä tutkimuksessa tukee se, että tutkija itse tuntee hyvin tutkitta-
van aiheen oman kenttäkokemuksensa ja havainnointinsa kautta. Samasta syystä 
tutkijan voidaan todeta puhuvan ”samaa kieltä” haastateltavien kanssa, mikä pie-
nentää virhetulkintojen mahdollisuutta. 
 
Tutkimuksessa pyrittiin vaikuttamaan haastatteluaineiston edustavuuteen siten, 
että otanta suoritettiin harkinnanvaraisesti. Tutkimukseen haluttiin työntekijöitä 
toimipaikan eri postinumeroalueilta ja haastateltavien tuli olla sellaisia, jotka oli-
vat osallistuneet jonkin verran kehitysryhmätoimintaan. Työkokemusta tuli myös 
olla sen verran, että kokemusta oli sekä vanhasta että uudesta ”systeemistä”. Re-
liabiliteettia tässä tutkimuksessa heikentää se, että tutkija ja haastateltavat ovat 
työkavereita, jolloin täydellistä objektiivisuutta on mahdotonta saavuttaa.  
4.5 Empiirisen osion tulokset 
Haastattelukysymykset oli jaettu kahteen osioon, jotka olivat tuottavuuteen perus-
tuva työaika- ja palkkamalli (tupa-malli) sekä kehitysryhmätoiminta (ns. kehry-
toiminta). Osittain nämä osiot sekoittuivat hieman toisiinsa, koska niitä on vaikea 
eritellä toisistaan. Kehitysryhmätyöskentely kun on osa tupa-mallia.  
 
Tulokset on koottu teemoittain. Vastauksista on poimittu yleisiä linjoja sekä yksit-
täisiä havaintoja. Tuloksissa on käytetty paljon suoria lainauksia, koska ne kuvaa-









Työnantajan näkökulmaa edustavat haastateltavat olivat Itellan jakelutoimipaikka 
15140:n palveluesimies Ilkka Kotola sekä esimies Mika Viljanen. Henkilöstöä 
edustivat luottamusmies Terhi Westman sekä viisi postityöntekijää. Työntekijöi-
den työkokemus vaihteli noin kolmesta 30 vuoteen. Haastateltavista ei tunnistetta-
vuuden vuoksi kerrota enempää, eikä esim. sukupuolella ole tässä tutkimuksessa 
mitään merkitystä.  
 
Luottamusmies Terhi Westman on osallistunut kehitysryhmätoimintaan myös 
muissa Lahden jakelutoimipaikoissa, joten hänen vastauksensa antavat hieman 
vertailupohjaa Lahti 15140:n vastauksille. 
 
Haastateltavien työhistoria postinkannossa (suurin piirtein): 
Haastateltava 1: 25–30 vuotta 
Haastateltava 2: 15–20 vuotta 
Haastateltava 3: 3-5 vuotta 
Haastateltava 4: 25–30 vuotta 
Haastateltava 5: 5-10 vuotta 
4.5.1 Tupa-malli 
Tuottavuus – mittaaminen ja seuranta 
 
Palveluesimiehen mukaan (LIITE 2) työntekijät ymmärtävät hyvin käytetyt tuotta-
vuusmittarit, mutta vähemmän kilpailutilanteen tuomia vaikutuksia (Kotola 2010). 
Työntekijöiden käsitys tuottavuuden rakentumisesta ja mittaamisesta (LIITE 1) oli 
kuitenkin vaihteleva. Varsinkaan oman työn ja tuottavuuden välillä ei nähty selvää 
yhteyttä. Vain kahdella vastaajalla oli käsitys käytetyistä mittareista ja siitä, mihin 
tekijöihin itse voidaan vaikuttaa – eli tehtyjen työtuntien määrään. Muiden vasta-




”En ymmärrä mitään tuottavuusmittareista. Mittarilaskentakaa-
voja on turha tuoda ”kentälle”. Porukka ei ymmärrä, eikä ole 
kiinnostusta perehtyä niihin”. (Haastateltava 1, 2010.) 
 
Tuottavuuskehityksen seurantaan (LIITE 1) ei pääpiirteissään oltu tyytyväisiä. 
Kehityksestä kyllä tiedotetaan säännöllisesti, mutta ”luvut taululla” eivät avaudu.  
 
”Kaikkia lukuja ei tarvitsisi läväyttää kerralla ruutuun. Olisi 
parempi käydä läpi yksityiskohtaisemmin yksi sarake kerrallaan. 
Sekavia. Voisi suullisesti tarkentaa ja kertoa enemmän, mistä 
luvut tulevat. Ja mitä olisi voitu tehdä paremmin”. (Haastatelta-
va 2, 2010.) 
”Huono tapa ne luvut siellä. Joku voisi kertoa joskus, miten niis-
tä luvuista muotoutuu tulos.  Kilot ei kerro mitään. Pitäisi avata 
paremmin ja kertoa, mistä luvut tulevat viivan alle”. (Haastatel-




Palveluesimies (LIITE 2) piti tulospalkkamallia hyvänä ja oikeudenmukaisena, 
koska henkilöstö voi itse kehittää työn tekemistä ja saada siitä vieläpä rahaa (Ko-
tola 2010). Työntekijät (LIITE 1) olivat olleet palkkaukseen tyytyväisiä heti tupa-
mallin käyttöönoton jälkeen (v.2008) mutta eivät enää nyt, vajaan kahden vuoden 
kuluttua.  
 
Alussa tuottavuuden kehittäminen onnistui hyvin, koska lähtötasosta oli helppo 
parantaa ja tuottavuutta parantavia toimenpiteitä ei ollut vielä aiemmin tehty. Pa-
rissa vuodessa tilanne oli kuitenkin muuttunut, koska tahtia ei voida loputtomiin 
kiristää. Tuottavuutta ei ollut enää tullut, eikä näin olleen palkanlisäystäkään. Tä-
hän ovat tietenkin olleet syynä myös laman mukanaan tuomat laskevat volyymit, 
joihin ei ollut varauduttu. 
” Vaikkei olisi lamaakaan, niin loputtomiin ei voida repiä tuot-
tavuutta vertaamalla edelliseen vuoteen. Mallia ei ollut loppuun 
asti ajateltu, koska loputtomiin ei voida vetää piiriä sisään. Mal-
li toimii max kaksi vuotta”. (Haastateltava 1, 2010.) 
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Useimmat työntekijät olivat toki saaneet enemmän palkkaa kuin ennen, mutta 
syynä siihen olivat olleet ylityöt. Eräs työntekijä olikin halukas vaihtamaan tupa-
mallin nimen ”pakkourakoinniksi”. 
 
 
KUVIO 10. Ylityökehitys 2008–2009. (Kotola 2010) 
 
Yllä olevasta kuviosta voidaan havaita, että ylitöiden määrä on kasvanut lähes 
joka kuussa edelliseen vuoteen verrattuna. Kuukaudet on numeroitu vaaka-
akselissa numeroin. 
 
Henkilöstö ei ollut täysin tyytyväinen palkkamalliin muiltakaan osin. Ensinnäkään 
– hyvinäkään aikoina – tuottavuuden paranemisesta maksetut muutamat kympit 
eivät olleet suhteessa lisääntyneeseen työmäärään. Tulisi puhua sadasta tai sadois-
ta euroista, jotta tahtia oltaisiin valmis kiristämään. Myöskään ryhmäkohtaista 
tulospalkkausta ei koettu kannustavaksi. Kaikki haastatellut olivat sitä mieltä, että 
ko. jakelutoimipaikka on liian suuri ryhmäkohtaisen tulospalkkion käyttöön. Pie-
nessä porukassa malli olisi parempi. Erään haastateltavan mielestä ryhmäkohtai-
nen tulospalkkaus ei sovi tähän työhön lainkaan, koska postinjakotyö on niin pit-
källe yksintyötä. Siihen oltiin kuitenkin tyytyväisiä, että tulos jaetaan vain niiden 
kesken, jotka työtä ovat tehneet. Poissaolijat eivät siis hyödy toisten tekemistä 




Työn kuormittavuus / työhyvinvointi 
 
Työhyvinvointiin liittyvissä kysymyksissä (LIITE 1)oltiin kaikkein eniten yksi-
mielisiä työntekijöiden keskuudessa. Kaikkien haastateltavien mielestä työn 
kuormittavuus oli lisääntynyt tupa-malliin siirtymisen myötä. Luottamusmiehen 
mukaan (LIITE 2) myös jatkuvat reittimuutokset väsyttävät henkilöstöä (Westman 
2010). 
 
Alla olevasta kuviosta nähdään, että sairaslomat eivät ole merkittävästi kuitenkaan 
lisääntyneet edelliseen vuoteen verrattuna. 
 
 
KUVIO 11. Sairausajan palkat 2008- 2009. (Kotola 2010) 
 
Kiireen kokemisessa oli eroja. Tähän kysymykseen näytti vaikuttavan yrityksessä 
tehtyjen työvuosien määrä. Vähemmän aikaa talossa olleet kokivat työssä kiireen 
tuntua, kun eivät enää pystyneet suoriutumaan tehtävistään työajan puitteissa.  
 
”Nyt pidetään tauot, joten päivät pitenevät, vaikka tavaran mää-
rä olisi ennallaan. Työaika on rajallinen ja olisi menoja töiden 
jälkeen, joten kiireen tuntu on lisääntynyt. Ei ehdi mainoksia 





Sen sijaan ”pitkän linjan” postinkantajat kokivat tilanteen toisin. 
 
”Ennen oli kiire, enää ei ole. Nyt vedätetään ylitöiksi, tai vähin-
tään ollaan täysi työpäivä. Jos ollaan vajaa päivä, niin piiriä tu-
lee lisää”. (Haastateltava 2, 2010.) 
 
Lähes kaikki haastatellut työntekijät olivat epävarmoja omasta työssäjaksamises-
taan tulevaisuudessa. Etenkin vähemmän aikaa (alle 10 v.)  talossa olleet epäilivät, 
etteivät ”tällä vauhdilla” jaksaisi työssä eläkeikään saakka. 
 
Tupa-mallin yksi tavoite on huomioida ikääntyvät työntekijät. Näin ei kuitenkaan 
työntekijöiden mukaan ole tapahtunut. 
 
”Tupa-malliin lähtiessämme annettiin ymmärtää, että voisimme 
paremmin keskittyä yksilöllisesti ikääntyneiden ja vajaatyökun-
toisten työn keventämiseen. Käytännössä tämä ei kuitenkaan ole 
onnistunut lisäämättä muiden työntekijöiden työtaakkaa, mikä 
on kohtuutonta.” (Haastateltava 5, 2010.) 
 
Palveluesimiehen mukaan (LIITE 2) työvuorojen tasaamista ja ikääntyneiden huo-
mioimista tulisi pohtia kehitysryhmissä (Kotola 2010). Vastuu ikääntyvien huo-
mioimisesta kuuluisi siis myös työntekijöille. Ikääntymiskysymyksiä ei nähtävästi 
ole kuitenkaan käsitelty työntekijöiden toimesta. Ilmeisesti ikääntyville ei olla 
valmiita suomaan helpotuksia ”nuorempien kustannuksella” 
 
”Työt lisääntyy myös ikääntyvillä. Kun kyse on rahasta niin 
kaikki ovat ahneita”. (Haastateltava 1, 2010.) 
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Työmotivaatio / työhön sitoutuminen 
 
Vain yksi haastatelluista työntekijöistä oli tupa-malliin siirtymisen myötä kiinnos-
tuneempi yrityksen taloudellisesta tilanteesta kuin ennen (LIITE 1). Muita se ei 
kiinnostanut. 
 
Kaikki haastatellut työntekijät olivat melko varmoja työpaikkansa säilyvyydestä 
(LIITE 1), varsinkin ne, jotka olivat olleet työssä pitkään. Kukaan työntekijöistä ei 
myöskään ollut vakavissaan harkinnut työpaikan vaihtoa. 
 
Ehkä hieman yllättävää tuloksissa oli se, että kaikki työntekijät kertoivat edelleen 
kokevansa työssä työniloa (LIITE 1) – kaikesta kritiikistä huolimatta. Työssä miel-
lyttää mukavat työkaverit ja se, että työ on edelleen pitkälti yksintyötä. 
 
”Hyvässä työyhteisössä on helppo tehdä töitä, vaikkei itse työ, 





Esimiehen mukaan (LIITE 2) tupa-malli (ja siihen sisältyvä kehitysryhmätoiminta) 
etenee periaatteessa henkilöstön ehdoilla ja päätöksenteossa toteutuu tasa-arvo. 
Kehitysryhmätoimintaan osallistuvalla esimiehellä ei ole omia intressejä ajaa asi-
oita, koska hän ei kuulu tuottavuuden piiriin.  Henkilöstö voi jossain kuussa vaik-
kapa päättää olla tekemättä mitään tuottavuuden parantamiseen tähtääviä toimen-
piteitä - työnantajan ehdotuksista huolimatta. Käytännössä esimies kuitenkin epäi-
lee, että kehitysryhmätoimintaa ohjaavat vahvasti työnantajan tavoitteet. Vaikkei 
tuottavuustoimenpiteitä varsinaisesti vaadita, niin henkinen ilmapiiri kuitenkin 
ajaa päätöksiä työnantajan haluamaan suuntaan. (Viljanen 2010). Samoilla linjoil-
la oli myös luottamusmies. 
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”…joissakin kehryissä on myös ollut rivien välistä luettavissa 
pientä uhkailua työnantajan puolelta, tyyliin jos nyt ei tehdä 
näin, on kohta paljon isommat vaikeudet edessä”. (Westman 
2010.) 
 
Palveluesimies tosin muistuttaa, että tehtyjä vääriä toimenpiteitä on mahdollisuus 
korjata myöhemmin, jos tehdyt päätökset osoittautuvat huonoiksi (Kotola 2010). 
 
Työntekijät (LIITE 1) olivat vastauksissaan turhautuneita siitä, että heidän vaiku-
tusmahdollisuutensa ovat todellisuudessa varsin rajatut. Käytännössä vaikutus-
mahdollisuudet tarkoittivat sitä, että työntekijät voivat vain toteuttaa ne muutok-
set, jotka työnantaja sanelee.  
 
”Tupa-mallissa meille uskotellaan, että voimme olla osallisena 
päätösten teossa. Toki yksityiskohtiin voimmekin vaikuttaa, mikä 
ehkä antaa työyhteisölle jonkinlaista vallantunnetta ja halua py-
syä nykyisessä mallissa”. (Haastateltava 5, 2010.) 
”Me voidaan vaan toteuttaa työnantajan sanelemat muutokset”. 
(Haastateltava 4, 2010.) 
 
Sekä palveluesimiehen että esimiehen (LIITE 2) mukaan työntekijöiltä on tullut 
tuottavuutta parantavia kehitysideoita ja ne on otettu käyttöön. Käytännössä ideat 
ovat liittyneet työvuorojen tasaamiseen (Kotola 2010) sekä - etenkin nykyisin - 
työnantajan asettamiin tavoitteiin kuten jakelureitin sisäänvetoon (Viljanen 2010). 
Työntekijöiden mukaan (LIITE 1) kehitysryhmätoiminnalla oli jonkin verran pys-




Sekä esimiehet (LIITE 2) että työntekijät (LIITE 1) olivat sitä mieltä, että kehitys-
ryhmätoiminta on hyvä keino tuoda esiin työntekijöiden asiantuntemusta työhön 
liittyvissä asioissa. Palavereissa ainakin teoriassa kaikilla on mahdollisuus vaikut-
taa ja aktiivisuus on lähinnä itsestä kiinni. Keskusteluilmapiiri koettiin myös hy-
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väksi ja vapautuneeksi molempien tahojen mielestä. Esimiehen mukaan ainoas-
taan suuremmista asioista päätettäessä saattoi olla vaikeaa kaivaa esiin työnteki-
jöiden mielipiteitä ja rohkeita ehdotuksia. Tämän hän epäili johtuvan siitä, ettei 
kukaan ehkä halunnut leimautua varsinkaan sellaisen toimenpiteen ”isäksi”, joka 
johtaisi työmäärän lisääntymiseen. (Viljanen 2010). 
 
Luottamusmiehen kokemukset (LIITE 2) sen sijaan ovat olleet eri kehitysryhmissä 
varsin vaihtelevia. 
 
”Olen ollut mukana todella ahdistavissa kehryissä, joissa on 
menty ihmisten henilökohtaisuuksiin jopa niin paljon, että on pi-
tänyt muistuttaa ihmisiä pysymään asialinjalla. On myös ollut 
hyvin toimivia kehryjä, joissa porukka on hyvässä hengessä yh-
dessä saanut suunniteltua asioita, ja eri ihmisten mielipiteet on 
otettu huomioon”. (Westman 2010.) 
 
Esimiehen mielestä (LIITE 2) yleinen ilmapiiri oli melkeinpä huonontunut tupa-
mallin ja kehitysryhmätoiminnan myötä.  
 
”Kehryssä (kehitysryhmässä) kulloinkin päätöksiä tekevät työn-
tekijät saattavat joutua muiden arvostelun kohteeksi jos kehrys-
sä on jouduttu tekemään raskaita sekä työtä lisääviä päätöksiä 
ja toimenpiteitä. Tämä näkyy kireytenä ja jännitteenä työnteki-
jöiden välillä”. (Viljanen 2010.) 
 
Lisäksi ilmapiiriä on saattanut huonontaa se, kun päätetty toimenpide ei ole toteu-
tunut odotetulla tavalla (Kotola 2010). Työntekijöiden näkemysten mukaan kehi-
tysryhmätoiminnalla ei ole ollut suurempaa merkitystä työpaikan ilmapiiriin, paitsi 
joskus siksi, etteivät ne työntekijät ole aina palavereissa paikalla, joita päätökset 
koskevat.  
”Mielestäni on turha valittaa kehryn päätöksistä, jos ei itse iki-
nä vaivaudu paikalle osallistumaan keskusteluun”. (Haastatel-




Luottamusmies on ollut mukana kaikissa kehitysryhmäpalavereissa myös muissa 
Lahden jakelutoimipaikoissa, ja hänen mukaansa kehitysryhmätoiminta on osal-
taan heikentänyt yleistä ilmapiiriä. Hänen mukaansa työntekijät ovat jopa alkaneet 
vahtia toistensa töitä ja työntekoa. (Westman 2010), 
 
 
Työn / työyhteisön kehittäminen 
 
Kehitysryhmätoiminnan eräs tavoite on työn oikeudenmukaisempi jakaminen. 
Kehitysryhmätoiminta mahdollistaa työntekijöiden keskinäisen sopimisen piireistä 
ja töitä voidaan siirrellä harkinnan mukaan reitiltä toiselle. Esimiehen mukaan 
(LIITE 2) tämä toimintamalli onkin tarjonnut paremmat mahdollisuudet töiden 
tasapuolisempaan jakamiseen. Ongelmana on kuitenkin ollut vanhakantainen ajat-
telu siitä, että työntekijät kokevat ”omiksi” ne reitit, joita itse pääasiallisesti jaka-
vat. Näihin omiin reitteihin kohdistuvia muutoksia on joidenkin ollut vaikea sulat-
taa. (Viljanen 2010). 
 
Työntekijöiden mielestä (LIITE 1) kehitysryhmätoiminta ei ole täysin parantanut 
työn oikeudenmukaisempaa jakamista. Tyytymättömiä oltiin erityisesti henkilö-
kohtaisten ominaisuuksien huomioimiseen, kuten ikä ja nopeus. Kun jotkut työn-
tekijät ”juoksevat piirit pilalle” eivätkä pidä taukoja, tämä luo paineita hitaammil-
le ja ikääntyville työntekijöille. Tulevaisuudessa tämänkaltaisen toiminnan ei us-
kota - eikä toivota - enää onnistuvan. 
 
”Tulevaisuudessa ei jätetä toista pulaan. Kiirehtimisistä tulisi 
luopua, kaikkien kohdalla. Kaikkien tulisi pitää tauot samalla 
tavalla. Autetaan jatkossa hitaampia. Kaikki tekisivät päivänsä 
täyteen vaikka talkoina”. (Haastateltava 4, 2010.) 
 
Samoin ”nopeiden” työntekijöiden toivottiin osallistuvan enemmän talkoisiin, 
jotta poissaolevan työntekijän työt saataisiin hoidettua ilman sijaista ja ylitöitä. 




Kehitysryhmätoiminnan mielekkyys kokonaisuudessaan 
 
Palveluesimiehen mukaan (LIITE 2) tiedonkulku on parantunut kehitysryhmätoi-
minnan myötä (Kotola 2010). Esimies lisää (LIITE 2), että myös avoimuus ja yli-
päänsä tiedottaminen asioista on parantunut lisääntyneiden palaverien myötä. 
Tuottavuuteen tähtäävät päätökset kehitysryhmässä edellyttävät tiettyjen faktojen 
ja tunnuslukujen esiintuomista ja mallin toimiseki työnantajan toiminta on tehtävä 
läpinäkyväksi. (Viljanen 2010).  
 
Kysyttäessä tiedonkulun paranemista henkilöstöltä (LIITE 1), mielipiteet olivat 
varsin erilaiset kuin työnantajan edustajilla. Lähes kaikki olivat sitä mieltä, ettei 
tiedonkulku ole parantunut lainkaan. Erään haastateltavan (haastateltava 1, 2010) 
mielestä huono tiedonkulku on ollut aina iso ongelma Itellassa. Toinen haastatel-
tava (haastateltava 3, 2010) on sitä mieltä, että tiedonkulku on parantunut vain 
niiden kesken, jotka palavereissa istuvat. Kysymys on siis myös omasta aktiivi-
suudesta. 
 
Työntekijöiden osallistuminen kehitysryhmätoimintaan on vapaaehtoista, mutta 
ajatuksena oli, että ryhmän jäsenyyden olisi hyvä olla kiertävä (Tuottavuuteen 
perustuva työaika- ja palkkamalli 2008, 9). Palveluesimies toivoi, että osallistumi-
nen olisi aktiivisempaa (Kotola 2010). Esimiehen mukaan (LIITE 2) osallistumi-
nen kehitysryhmätoiminnan käyttöönoton aikoihin (v.2008) oli aktiivista sekä 
osallistujamäärillä että tuotetuilla ideoilla mitattuna, mutta kiinnostus on sittem-
min hiipunut. Hiipumiseen on syynä ainakin se, että tuottavuutta parantavat kehi-
tysideat ovat nyt tiukemmassa. Esimies oli kuitenkin tilanteeseen suhteellisen tyy-
tyväinen. Hän myös totesi, että tietyt ihmisethän ovat luonnostaan aktiivisempia 
osallistujia kuin toiset. Hän toivoi kuitenkin enemmän mukaan ns. mielipidejohta-
jia, etenkin uudistushenkisiä sellaisia.  
 
Työntekijöiden mielestä (LIITE 1) vaihtuvuus palavereissa ei ole ollut riittävää, 
mutta joidenkin mielestä oli parempikin, että niihin osallistuvat vain ”asiasta kiin-
nostuneet”. Osallistumista palavereihin ei koettu erityisen merkitykselliseksi, mut-
ta toisaalta toimintamallista ei haluttu luopuakaan. 
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”Toistaiseksi se on edes jonkinlainen keino pitää oman työyhtei-
sön puolia ja yrittää järkeistää toimintaa”. (Haastateltava 5, 
2010.) 
”Jos siitä luovutaan, työnantaja alkaa toteuttaa vielä rankempia 
muutoksia”. (Haastateltava 4, 2010.) 
 
Työntekijät uskoivat kuitenkin, että tupa-mallista ja kehitysryhmätoiminnasta on 
ollut hyötyäkin. Uskomus oli, että ilman ko. mallia työntekijöitä olisi jo irtisanot-
tu.  
”Siitä on kyse, että omat työpaikat saneerataan.  Ilman tupaa 
olisi käyty jo yt-neuvotteluja, mikä olisi vielä rankempaa”. 
(Haastateltava 4, 2010.) 
”Saneeraamista tulee tapahtumaan ilman kehrytoimintaakin”. 
(Haastateltava 5, 2010.) 
 
Haastattelujen lopuksi kysyttiin yleisesti mallin sopivuudesta postinjakelutyöhön. 
Palveluesimiehen mukaan (LIITE 2) kehitysryhmätoiminta on erinomainen tapa 
kehittää tuottavuutta, kunhan aktiivisuutta lisätään ja ymmärrystä siitä, mihin toi-
minnalla pyritään (Kotola 2010). Esimiehen mukaan (LIITE 2) kehitysryhmätoi-
minta on ollut hyödyllistä tähän saakka, mutta ellei toimintaympäristö nykyisestä 
dramaattisesti muutu, hän epäilee, että kehitysryhmätoiminnan ”eväät” alkavat 
olla vähissä tuottavuuden lisäämiseksi”. Esimies myöntää myös tilanteen lähtö-
kohtaisestikin haastavaksi, sillä ”kukapa sitä haluaisi omaa työmääräänsä lisätä 
samalla palkalla tehtynä”. Kehitysryhmätoiminnan etuna henkilöstölle on kuiten-
kin se, että jos tuottavuutta saadaan aikaiseksi, siitä saa myös henkilöstö osansa. 
Jos toimenpiteet olisivat työnantajan kehittämiä, tuottavuudesta ei henkilöstö saisi 
mitään. (Viljanen 2010). 
 
Työntekijät korostivat vielä tässäkin sitä, etteivät tupa-malli ja kehitysryhmätoi-
minta sovellu liian suuriin työyksiköihin. Etenkään kun samassa yksikössä toimii 




”Liian iso yksikkö, monta eri postinumeroa, pitäisi olla samaa 
porukkaa kaikkien kolmen postinumeroiden kesken eikä ”me” 
(esim.15140) ja ”ne”. Valitukset ovat jakautuneet postinume-
roittain. Tupan pitäisi olla postinumeroittain. Liian suuressa yk-
sikössä kukaan ei kanna vastuuta.” (Haastateltava 2, 2010.) 
”Liikaa duunia ja miettimistä peruspostinjakeluun. Liikaa pala-
vereita muutaman lohkon siirtämisen takia. Postinjakelu häiriin-
tyy”. (Haastateltava 2, 2010.) 
4.6 Johtopäätökset haastatteluista ja pohdintaa 
Haastatteluista kävi ilmi, että yhteistoiminnallinen tuottavuuden kehittäminen (ke-
hitysryhmätyöskentely) on sinänsä tervetullut ja hyödyllinen toimintatapa, mutta 
siinä on vielä paljon kehittämistä.  
 
Tuottavuutta onnistuttiin kehittämään helposti heti mallin käyttöönoton jälkeen 
erilaisilla työn organisointiin liittyvillä toimenpiteillä, kun tuottavuuden lähtötaso 
oli heikompi, eikä tuottavuustoimenpiteitä ollut ennestään vielä tehty. Nyt kahden 
vuoden jälkeen ollaan siinä pisteessä, että edellisestä vuodesta on vaikeampi pa-
rantaa ja ideat alkavat olla lopussa. Tästä syystä myös innostus kehitysryhmätyös-
kentelyyn on alkanut hiipua. Myös jatkuvat muutokset jakelureiteissä väsyttävät 
henkilöstöä. Oman haasteensa tupa-malliin ovat tuoneet myös postin laskevat vo-
lyymit, mikä tekee tuottavuuden kehittämisestä vielä vaikeampaa. 
 
Tuottavuuden yhteistoiminnallisessa kehittämisessä tärkeää olisi se, että kaikilla 
osallisilla olisi selkeä näkemys siitä, mihin kehitystoimenpiteillä tähdätään. Kehit-
tämisen todelliseksi tavoitteeksi näissä haastatteluissa nähtiin lähinnä omien työ-
paikkojen saneeraus. Toimivan yhteistoiminnallisuuden kannalta tärkeää kuitenkin 
olisi yhteinen tavoite ja keskinäinen luottamus, jotka näiden haastattelujen perus-
teella olivat tässä työyhteisössä hieman kateissa. Haastatteluista ilmeni myös, ettei 
henkilöstöllä ole selkeää käsitystä siitä, mistä tuottavuus omassa työssä rakentuu 
ja miten sitä mitataan. Tuottavuuden kehittymisen seurantaan ei myöskään oltu 
tyytyväisiä. Kehityksestä tiedotetaan kyllä riittävän usein, mutta taloudelliset luvut 
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eivät avaudu henkilöstölle. Nämä puutteet varmastikin heijastuvat henkilöstön 
kehittämismotivaatioon. 
 
Tuottavuuteen kytketty palkanlisä koettiin tupa-mallin alkuvaiheessa kannusta-
vammaksi, kun tuottavuutta ja rahaa vielä tuli. Toisaalta summien olisi silloinkin 
toivottu olevan hieman suurempia. Erityistä kritiikkiä osakseen sai ryhmäkohtai-
nen tulospalkkaus, koska kyseisen jakelutoimipaikan ryhmäkoko koettiin liian 
suureksi. Ryhmäkohtaisen tulospalkkion arveltiin toimivan hyvin pienemmissä 
työyksiköissä. Suuri ryhmäkoko aiheuttanee sen, että oman työpanoksen merkitys 
koetaan vähäiseksi eikä yhteyttä oman työpanoksen ja yhteisen tuottavuuden välil-
lä nähdä. Esille nousikin ajatus siitä, voisiko eri postinumeroilla (tiimeillä) olla 
oma tupa-mallinsa, jolloin ryhmäkoot olisivat pienempiä. Tämä lienee käytännös-
sä mahdotonta. Toimivassa tulospalkkauksessa tärkeää on, että työntekijällä olisi 
mahdollisuus omalla toiminnallaan vaikuttaa palkanlisän saamiseen ja sen suuruu-
teen. Näin ei näiden haastattelujen perusteella koettu olevan. 
 
Tällä hetkellä henkilöstö kokee, että työn määrä lisääntyy jatkuvasti, mutta se nä-
kyy palkassa vain tehtyinä ylitöinä. Tosin arveltiin, että samanlainen kehitys olisi 
koettu ilman tupa-malliakin. Kiiren tuntu sinänsä ei liene niin suuri ongelma, mut-
ta työntekijät olivat väsyneitä jatkuviin työajan ylityksiin, millä taas on selvä yhte-
ys työssä jaksamiseen. Taukojen pitäminen merkitsee siis vain työajan venymistä 
yli työajan. Toinen vaihtoehto olisi ”juosta” ja jättää tauot pitämättä. Työmäärän 
tulisi kuitenkin olla sellainen, että siitä selviää taukoineen työajan puitteissa, jotta 
jaksaisi tehdä jotain vielä vapaa-ajallakin. 
 
Tupa-malli ei ole lisännyt henkilöstön kiinnostusta yrityksen menestykseen, vaik-
ka sen luulisi kiinnostavan etenkin näinä epävarmoina aikoina. Työntekijöiden 
usko työpaikan säilyvyyteen on kuitenkin melko vakaa ja työniloa koettiin erityi-
sesti työkavereiden kautta. Hyvä ryhmähenki vaikuttaa olennaisesti työssä jaksa-
miseen ja motivaatioon, joten sen ylläpitämiseen kannattaa panostaa jatkossakin. 
 
Kaikki työntekijät olivat myös yksimielisiä siitä, ettei tupa-mallin aikana ikäänty-
viä työntekijöitä ole huomioitu sen paremmin kuin ennenkään. Palveluesimiehen 
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kannan mukaan töiden jakamisesta oikeudenmukaisemmin voitaisiin sopia kehi-
tysryhmäpalavereissa, mutta nuoremmat ja parempikuntoiset työntekijät taas eivät 
ole halukkaita tekemään tätä omalla kustannuksellaan, mikä on ymmärrettävää. 
Käytännössä lienee mahdoton ajatus, että työntekijät suostuisivat tekemään eri 
verran töitä samalla palkalla, oli kyse ikääntyvien tai muuten työrajoitteisten työn-
tekijöiden huomioimisesta. Nämä helpotukset tulisi toteuttaa työnantajan määrä-
yksestä. 
 
Kehitysryhmätoiminnalla on ollut joitakin vaikutuksia yleiseen työilmapiiriin. 
Kehitysryhmäpalavereissa kehitettyjä tuottavuusideoita on jälkikäteen arvosteltu 
niiden keskuudessa, jotka eivät ole olleet palavereissa paikalla. Tämä ei rohkaise 
työntekijöitä vapautuneeseen ideointiin, koska siitä saattaa seurata leimautuminen 
ja jopa lievää työpaikkakiusaamista. Tästä syystä palaverien tulisi kenties olla pa-
kollisia kaikille niille, joita muutokset koskevat.  
 
Kehitysryhmätoiminnan parhaiksi puoliksi haastatteluissa koettiin mahdollisuus 
vaikuttaa töiden jakamiseen sekä myönteinen keskusteluilmapiiri. Jokainen saa 
palavereissa halutessaan äänensä kuuluviin ja kaikkien ajatuksia kuunnellaan. To-
sin tärkeissä linjoissa työntekijät eivät kokeneet voivansa vaikuttaa, vaan ne ”sa-
neli” työnantaja. Näin ollen työnantajan ja henkilöstön välinen tasa-arvo päätök-
senteossa ei täysin toteudu. Kuitenkin henkilöstön osallistaminen suunnittelutyö-
hön koettiin hyväksi toimintatavaksi. Ilman sitä työnantajan pelättäisiin käyttävän 
radikaalimpia keinoja tuottavuuden parantamiseksi. Vaikka yt-neuvottelut ja irti-
sanomisia tulevaisuudessa nähtäisiinkin, on tärkeää, että työnantaja on sitä ennen 
kokeillut kaikkia keinoja ja ottanut henkilöstön mukaan. Tämä kertoo arvostukses-





Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää tuottavuuden yhteistoiminnallista kehittä-
mistä palveluyrityksessä. Teoriaosuudessa käsiteltiin tuottavuutta, sen mittaamista 
ja elementtejä sekä yhteistoiminnalliseen kehitykseen liittyviä asioita. Case-
osuudessa selvitettiin, miten tuottavuuden yhteistoiminnallinen kehittäminen on 
onnistunut Itellassa, jakelutoimipaikassa 15140 Lahti.  
 
Tuottavuuden kehittäminen kokonaisuudessaan on laaja prosessi, jonka tulisi olla 
jatkuvaa. On mietittävä, millaisilla mittareilla tuottavuutta kussakin tapauksessa 
parhaiten mitataan. Tuottavuuden mittaaminen palveluyrityksessä on hieman haas-
teellisempaa kuin valmistusyrityksissä vaikka mitattaisiin pelkkää työn tuottavuut-
ta, sillä palvelutuottavuudessa keskeistä on myös palvelun laatu. 
 
Tuottava työ koostuu monista elementeistä. Näitä ovat mm. toimivat prosessit, 
joustavat työajat, kannustava palkkaus sekä henkilöstön hyvinvointi. Toimivaksi 
todettu tapa kehittää näitä seikkoja on yhteistoiminnallinen kehittäminen, jolla 
tarkoitetaan sitä, että kehittämiseen osallistuu sekä yrityksen työnjohto että henki-
löstö. Paitsi että työntekijät ovat oman työnsä parhaita asiantuntijoita, yhteistoi-
minnallisella kehittämisellä on todettu olevan paljon muitakin hyviä puolia. Näitä 
ovat esim. parempi työhön sitoutuminen, motivaatio, työhyvinvointi, keskinäinen 
luottamus ja toiminnan tuloksellisuus. Työntekijöiden vaikutusmahdollisuuksia 
oman työnsä sisältöön kannattaa teorian mukaan siis lisätä. 
 
Postinjakelussa otettiin v. 2008 käyttöön tuottavuuteen perustuva työaika- ja palk-
kamalli, jonka tarkoituksena on tehostaa postinkäsittelyä ja parantaa toiminnan 
tuottavuutta. Tämän ns. tupa-mallin ideana on tuottavuuden kehittäminen yhdessä 
henkilöstön kanssa, ja parantuneesta tuottavuudesta henkilöstöä myös palkitaan. 
Tällaista yhteistoiminnallisuutta tässä yrityksessä toteutettiin kehitysryhmätoimin-
nan muodossa, jossa kehitys- ja suunnittelutoimintaan osallistuu aina muutama 




Yhteistoiminnallinen kehittäminen koettiin tutkimuksen kohteena olevassa postin-
jakelutoimipaikassa sinänsä hyväksi toimintatavaksi, mutta kehitettävääkin löytyi. 
Suurimmat ongelmat liittyivät tutkimushetkellä ennemminkin tuottavuuden kehit-
tämisen vaikeuteen, mikä taas pitkälti johtui tupa-mallista riippumattomista teki-
jöistä, kuten vähentyneistä postimääristä. Tämä näkyi myös työntekijöiden pal-
koissa, vaikka työn määrä oli kasvanut koko ajan. Lisääntynyt työn määrä ja pi-
dentyneet työpäivät taas näkyivät henkilöstön työssä jaksamisen heikkenemisenä.  
 
Kehitysryhmätoiminta itsessään sai positiivisia lausuntoja mm. siitä, että se oli 
lisännyt henkilöstön vaikutusmahdollisuuksia omaan työhönsä, kuten oli ollut 
tarkoituskin. Keskusteluilmapiiri oli koettu vapautuneeksi ja yhteisellä suunnitte-
lulla oli jakelureittejä onnistuttu jonkin verran tasaamaan. Kehitettävää sen sijaan 
löytyi mm. tuottavuuden seurantatavasta, sillä tuottavuuteen liittyvät luvut itses-
sään eivät avautuneet henkilöstölle. Myöskään ryhmäkohtaista tulospalkkausta ei 
koettu liian suuren ryhmäkoon takia kannustavaksi. 
 
Yhteistoiminnallisuuden ei koettu kehitysryhmätoiminnassa olevan täysin tasa-
arvoista ja ”aitoa”, sillä työnantajan koettiin usein painostavan tekemään päätöksiä 
haluamaansa suuntaan. Tällä on ollut negatiivinen vaikutus työntekijöiden luotta-
mukseen työnantajaa kohtaan, kuten myös sillä, että toiminnan pelätään tähtäävän 
henkilöstön omien työpaikkojen saneeraukseen. Tämä luottamuspula osaltaan 
vaikutti työntekijöiden negatiiviseen asenteeseen kehittämistoimintaa kohtaan.  
 
Kehitysryhmätoiminnan arvioitiin myös toisinaan vaikuttaneen kielteisesti ylei-
seen työilmapiiriin, kun tehdyt päätökset henkilöityivät palavereissa päätöksiä 
tehneisiin työkavereihin. Ongelmia ilmeni, kun henkilöt, joita muutokset koskivat, 
eivät olleet paikalla. Tähän auttaisi kaikkien työntekijöiden aktiivisempi osallis-
tuminen kehittämistoimintaan, sillä haastattelujen perusteella palavereissa istuivat 
useimmiten tietyt samat henkilöt. 
 
Kaiken kaikkiaan voidaan sanoa, että tämän tutkimuksen perusteella yhteistoimin-
nallinen tuottavuuden kehittäminen on hyödyllistä, kunhan toiminnassa toteutuvat 
tasapuolinen tiedonjakaminen, tasa-arvo, luottamus ja oikea asenne. Tämä tutki-
 50 
 
mus ajoittui taloudelliseen taantumaan, mikä täytyy ottaa huomioon tulosten arvi-
oinnissa. Lähes kaikissa yrityksissä on tällä hetkellä tiukkaa, mikä näkyy sekä 
työnantajan tiukentuneina vaatimuksina että työntekijöiden väsymyksenä. Yhteis-
toiminnallisuutta voi kuitenkin pitää arvossaan, etenkin jos vaihtoehtona olisi 
työntekijöiden välittömiä irtisanomisia. 
 
Tutkimus saavutti sille asetetut tavoitteet ja vastaukset tutkimusongelmiin löydet-
tiin. Valitut tutkimusmenetelmät sopivat hyvin tämänkaltaiseen laadulliseen ta-
paustutkimukseen, sillä haastattelujen vastaukset olivat riittävän kattavia ja perus-
teltuja. Tutkimustulokset kiinnostavat varmastikin Itellan päättäjiä ja niistä toivo-
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LIITTEET 
Kysymysten teemat henkilöstölle 
 
Sähköpostitse lähetetyt kysymykset palveluesimiehelle, esimiehelle  
ja luottamusmiehelle
 
 LIITE 1 
 
Kysymysten teemat henkilöstölle / Tupa-malli: 
1. Tuottavuus 





• palkan kilpailukykyisyys ja kannustavuus 
• ryhmäkohtainen tulospalkkaus 
 
3. Työn kuormittavuus / työhyvinvointi 
• kuormittavuus 
• kiire 
• ikä- ja jaksamisasiat 
• sairaslomat 
 
4. Työmotivaatio / työhön sitoutuminen 
• kiinnostus yrityksen menestykseen 
• työpaikan varmuus 





1. Työntekijän vaikutusmahdollisuudet 
• aito yhteistoiminnallisuus 
• työntekijöiden aloitteet 
 
2. Työilmapiiri 
• kehitysryhmäpalaverien keskusteluilmapiiri 
• ristiriidat 
• työn tasapuolinen jakaminen 
 
3. Kehitysryhmätoiminnan mielekkyys ja toimivuus 
• tiedonkulku 
• osallistujien vaihtuvuus 
• osallistumisen merkityksellisyys 
• toiminnan tuloksellisuus 
• luottamus työnantajaan / työpaikan pysyvyyteen 
 LIITE 2 
 
Tupa-malli (tuottavuuteen perustuva työaika- ja palkkamalli): 
Palveluesimies 
 
1. Tuottavuus  
 
• Koetteko, että henkilöstö ymmärtää volyymi- ja talouslukuseurannat, 
mittarit ym. ja niiden merkityksen oman työnsä kannalta? 
• Tuottavuuden seuranta: ”opitaanko” edellisen kuukauden tuloksista jo-
tain? 






• Onko palkkamalli mielestänne oikeudenmukainen? (miksi / miksi ei) 
• Onko työntekijöiden palkka mielestänne kilpailukykyinen? 
• Sopiiko palkkaustapa yrityksen tavoitteisiin ja työn luonteeseen? 
 
3. Työaikajärjestelyt, ylityöt, sairaslomat 
 
• Ovatko ylityöt vähentyneet?  
• Kuinka hyvin malli toimii sairastapausten suhteen?  
 
4. Työssä jaksaminen 
 
• Miten tupa-malli huomioi työntekijöiden yksilökohtaiset erot ja vah-
vuudet (esim. ikä, vahvuudet / heikkoudet)? 
• Ovatko henkilöstön edut ja työssä jaksaminen nähdäksenne parantu-







 LIITE 2 
 
Palveluesimies, esimies ja luottamusmies 
 
 
1.a) Toiminnasta yleisesti: 
 
• Onko henkilöstön osallistuminen kehry-toimintaan ollut odote-
tun mukaista, riittävän aktiivista? Riittävä henkilöstön vaihtu-
vuus? 
 
• Millainen on mielestänne ollut keskusteluilmapiiri kehry-
palavereissa? 
      Saavatko kaikki työntekijät palavereissa äänensä kuuluviin?  
 
• Miten arvioisitte työnantajan ja henkilöstön valtasuhteita kehry-




2.b) Toiminnan vaikutuksista: 
 
• Onko kehry-toiminta tuottanut tuottavuutta lisääviä ideoita 
henkilöstön taholta? Millaisia? Onko ideat otettu käyttöön? 
 
• Millaisia vaikutuksia kehry-toiminnalla on ollut yleiseen työil-
mapiiriin?  
 




3. Onko kehry-työskentely parantanut työn jakamisen oikeudenmukaisuutta? 
 
4. Mitä mieltä olette kehry-toiminnan mielekkyydestä yleensä? Onko se toimi-
va tapa kehittää tuottavuutta? 
 
